Strategy of Entrance of Company on Foreign Market by Gebauerová, Jaroslava
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY  
 
 
 
 
 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV MANAGEMENTU 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUTE OF MANAGEMENT  
 
 
STRATEGIE VSTUPU FIRMY NA ZAHRANIČNÍ TRH 
STRATEGY OF ENTRANCE OF COMPANY ON FOREIGN MARKET  
 
 
 
 
 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER’S THESIS 
AUTOR PRÁCE   Mgr. JAROSLAVA GEBAUEROVÁ 
AUTHOR 
 
VEDOUCÍ PRÁCE  Ing. ROBERT ZICH, Ph.D. 
SUPERVISOR 
 
 
 
 
 
 
BRNO 2009  
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2008/2009
Fakulta podnikatelská Ústav managementu
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Gebauerová Jaroslava, Mgr.
Řízení a ekonomika podniku (6208T097) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Strategie vstupu firmy na zahraniční trh
v anglickém jazyce:
Strategy of Entrance of Company on Foreign Market
Pokyny pro vypracování:
Úvod - základní vymezení tématu
Základní charakteristika firmy - velikost, právní forma, vybrané ekonomické ukazatele, vývoj
Cíle a metody - jasné vymezení cílů práce, charakteristika použitých metod zpracování,
harmonogram zpracování
Teoretická východiska - vymezení základních pojmů, internacionalizace firmy, varianty vstupu
na zahraniční trh, aspekty řízení firmy v internacionálním prostředí
Analýza současného stavu - zhodnocení podmínek vstupu na zahraniční trh, potenciál firmy
zvažujících vstup na zahraniční trh
Návrhy - návrh strategie vstupu, aspekty fungování a řízení firmy v zahraničí, zhodnocení
předpokladů a přínosů realizace vstupu 
Závěr - souhrnné zhodnocení celé práce, případné vymezení dalších oblastí, které je v budoucnu
třeba řešit
Literatura
Přílohy - dle potřeby
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně. Podmínkou externího využití této práce je uzavření "Licenční smlouvy" dle autorského zákona.
Seznam odborné literatury:
ROBBINS, S.P. - COULTER, M. Management. 7. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. 600
s. ISBN 80-247-0495-1
KEŘKOVSKÝ, M. - VYKYPĚL, O. Strategické řízení - teorie pro praxi. 1. vyd. Praha:
C.H.Beck, 2002. 172 s. ISBN 80-7179-578-X
HITT, M.A. - IRELAND, R.D. - HOSKISSON, R.E. Strategic Management - Competitiveness
and Globalization: Concepts. 6th ed. South-Western College Pub, 2004. 544 p. ISBN
0324275307
Vedoucí diplomové práce: Ing. Robert Zich, Ph.D.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2008/2009.
L.S.
_______________________________ _______________________________
PhDr. Martina Rašticová, Ph.D. doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 13.05.2009
Abstrakt 
 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou strategie vstupu firmy na zahraniční trh. 
V teoretické části práce je pojednáno o jednotlivých strategiích, jsou zmíněna jejich 
pozitiva a negativa spolu s dynamičností vstupu na nový trh. Analytická část práce 
obsahuje analýzu rakouského trhu, interní analýzu firmy AQUAL s.r.o., kterou jsem 
zvolila pro praktickou aplikaci, následně její SWOT analýzu a popis vstupu na 
zahraniční trh podle metody SMART. V návrzích je uveden postupný vývoj volby 
strategie vstupu, důvody výběru smíšené strategie a popsány aspekty fungování a řízení 
firmy v zahraničí, významná je definice činností manažera pro Rakousko. Závěrem je 
podáno zhodnocení celé práce, předpokladů a očekávaných přínosů vstupu, cílů, kterých 
bylo v práci dosaženo a přínosy, které práce poskytla.  
 
This thesis deals with strategies for firms entering the foreign market. In the theoretical 
part of the work the various strategies and their pros and cons are discussed, together 
with the dynamics of entering a new market. The analytical part of the work comprises 
an analysis of the Austrian market and an internal analysis of the company AQUAL 
Ltd. selected for the practical application. Its SWOT analysis and description of its 
entrance to a foreign market according to the SMART method are performed. Proposals 
are given the gradual development of the strategy of entrance, including the reasons for 
choosing a mixed strategy, and aspects of the operation and management of the 
company abroad are described; important is the definition of activities of the manager 
for Austria. Finally, conclusions are given summarizing the prerequisites and expected 
benefits of the entrance, the goals fulfilled and the contributions provided in this work. 
 
Klíčová slova 
 
AQUAL, export, filtrace, interní analýza, pitná voda, Rakousko, rakouský trh, strategie 
vstupu firmy na zahraniční trh, strategické aliance, úprava vody, změkčení vody. 
 
AQUAL, Austria, Austrian market, drinking water, export, filtration, internal analysis, 
strategic alliances, strategy of entrance of company on a foreign market, water 
softening, water treatment. 
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Úvod 
 
Motivace 
 
Pro svoji práci jsem si vybrala téma „Strategie vstupu firmy na zahraniční trh“. 
Inspirovaly mě k tomu předměty na Fakultě podnikatelské, díky nimž jsem se seznámila 
oblastí problematiky strategického managementu, internacionalizace podniků a aspektů 
fungování firem v zahraničním prostředí. Dozvěděla jsem se nejen mnohé postupy a 
strategie uplatňované v internacionálním prostředí, ale také praktické rady, jak se 
podniky chovají. Doufám, že se mi získané znalosti podařilo zúročit v této práci. 
 Dalším faktorem, který mě motivoval ke zpracování tohoto tématu je můj vztah 
k Rakousku a k Vídni. Je dlouhodobě velmi kladný a byl umocněn studijním pobytem 
ve Vídni, který jsem absolvovala v rámci programu Erasmus v letním semestru 2007. 
Proto jsem se rozhodla pro konkrétní aplikaci teoretické části práce zvolit případ firmy 
vstupující na rakouský trh. Díky osobním zkušenostem a dobrém všeobecném přehledu 
o Rakousku věřím, že mohu být užitečná při přípravě a realizaci následného projektu 
v praxi u firmy, kde pracuji. 
 
Zvolené téma 
 
Práce se zabývá strategiemi vstupu firmy na zahraniční trh s důrazem na variantu 
strategických aliancí. Zabývá se rovněž tématem internacionalizace firmy a aspekty 
mezinárodního prostředí. Tato teoretická východiska jsou následně zasazena do 
konkrétního rámce vstupu firmy na rakouský trh. Vlastní aplikace je popsána na 
příkladu firmy AQUAL s.r.o. plánující vstup na rakouský trh. Na základě interní 
analýzy firmy je zvolena vhodná strategie vstupu a prezentovány návrhy na konkrétní 
řešení. Na jejich základě jsou vyhodnoceny předpoklady a přínosy vstupu firmy na 
zvolený trh. 
Téma – strategie vstupu firmy na zahraniční trh – jsem zvolila proto, že se jedná 
o aktuální téma pro mnoho podniků ve středoevropském prostoru, zejména od rozšíření 
Evropské unie v roce 2004. Internacionalizace malých a středních podniků tím získala 
významný impuls. Díky tomuto usnadnění a zrušení zejména formálních překážek, 
začala řada podniků zvažovat vstup na zahraniční trhy. Nejčastěji se jedná o trhy 
sousedních zemí, popřípadě trhy v rámci Evropské unie. 
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Kapitola 1 
 
Cíle a metodika 
 
1.1 Co práce obsahuje 
 
Práce obsahuje analýzu a návrh strategie vstupu firmy na zahraniční trh. Konkrétně je 
zde použit případ vstupu malé české firmy AQUAL s.r.o. zabývající se úpravou vody na 
rakouský trh. Je provedena analýza obecného okolí pro rakouský trh a interní analýza 
firmy. Z těchto analýz pak vychází volba a návrh strategie vstupu na daný trh. Následně 
jsou představeny aspekty fungování a řízení firmy v zahraničním prostředí.  
 Kapitola o strategii internacionalizace firmy se zabývá teoretickými východisky 
expanze firem. Nejprve je pojednáno o problematice internacionalizace malých a 
středních podniků v rámci Evropské unie. Následně jsou rozebírány jednotlivé varianty 
vstupu firem na zahraniční trh.  
 
• Export je způsob rozšíření, který nevyžaduje výdaje na zakládání poboček 
v nové zemi, ale exportéři musí založit marketing a zajistit distribuci svých 
výrobků. Nevýhody exportu zahrnují časté náklady na přepravu zboží nebo 
menší kontrolu nad distribucí svých produktů do hostující země. Firmy exportují 
nejčastěji do zemí, které jsou nejblíže jejím provozním zařízením, vzhledem 
k minimalizaci nákladů na přepravu a obvykle také kvůli geografické podobnosti 
sousedících regionů. 
 
• Licencování je jednou z forem organizačních sítí. Licenční dohoda umožňuje 
cizí firmě koupit právo vyrábět a prodávat produkt dané firmy v hostitelské zemi 
nebo ve skupině zemí. Uživatel licence přebírá veškerá rizika a investuje do 
výrobních zařízení, marketingu a distribuce zboží a služeb. Nevýhodou 
licencování je fakt, že poskytuje firmám velmi malou kontrolu nad výrobou a 
marketingem licencovaných produktů. Ve výsledku je licencování 
pravděpodobně nejméně finančně nákladnou formou internacionalizace. 
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• Strategické aliance se staly v poslední době populární variantou, jak vstoupit na 
zahraniční trh. Tyto aliance umožňují firmám sdílet rizika a požadavky na zdroje 
při vstupu na zahraniční trhy. Mohou také umožnit vývoj nového jádra 
kompetencí, které přispívají k budoucí strategické konkurenceschopnosti firmy. 
Každý partner v alianci přináší do partnerství své znalosti nebo zdroje. Kritickou 
podmínkou úspěšnosti aliance je důvěra mezi aliančními partnery. Aliance jsou 
užitečné v prostředí, kde obchodní partneři potřebují sdílet své znalosti a tam, 
kde je důležitá strategická flexibilita (např. u malých a středních podniků). 
 
• Akvizice poskytují rychlý přístup na nový trh. Jsou obvykle nejrozšířenější 
formou zahraniční expanze, počet přeshraničních akvizic má dlouhodobě 
rostoucí tendenci. Nevýhodou je finanční náročnost, obvykle si žádá úvěrové 
financování. Mezinárodní vyjednávání akvizic může být mimořádně složité, 
typické problémy představuje jednání s úřady, přizpůsobení se regulačním 
požadavkům v nové zemi a získávání vhodných informací pro vyjednávání 
dohody. Mezinárodní akvizice jsou populární, kvůli rychlému přístupu na nové 
trhy, nesou sebou však také vysoké náklady a násobná rizika. 
 
• Dceřiné společnosti jsou plně podřízené pobočky. Jejich založení je složitý a 
potenciálně drahý proces, poskytuje ale maximální kontrolu nad firmou a slibuje 
nadprůměrné zisky. Míra rizika je také vysoká díky nákladům na založení nové 
pobočky. Znalosti a odbornost o daném trhu jsou získávány od konzultantů nebo 
od potenciálních konkurentů. 
 
Další část práce je zaměřena na analýzu současného stavu. Nejprve na zhodnocení 
podmínek vstupu firmy na rakouský trh. Jsou zde uvedena základní fakta o rakouském 
trhu a zmíněna jeho specifika. Následně je prezentována struktura trhu s úpravou vody. 
Určení potenciálu firmy zvažující vstup na zahraniční trh je druhou částí analýzy 
současného stavu. Ta obsahuje interní analýzu firmy AQUAL s.r.o., její SWOT analýzu 
a záměr vstupu na rakouský trh podle metody SMART. 
 Kapitola zabývající se návrhem popisuje postupný vývoj při řešení problematiky 
strategie vstupu firmy AQUAL na rakouský trh. Nejprve úvodní fázi, kdy probíhaly 
intuitivní úvahy v rámci firmy o možnostech pronikání na rakouský trh. Potom výběr 
strategie vstupu založený na interní analýze firmy. Vlastní návrh strategie vstupu 
obsahuje aspekty, které je třeba stanovit pro realizaci vstupu:  
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• harmonogram vstupu, včetně grafického zpracování celého projektu  
• hledání strategických partnerů s důrazem na způsob oslovení potenciálních 
obchodních partnerů 
• strategie prodeje a doporučená argumentace při prodeji 
• cenová politika 
 
Následuje rozbor fungování a řízení firmy v zahraničí. Je zde zejména popsána role 
manažera pro Rakousko, včetně rozboru požadavků, které by měl uchazeč o tuto pozici 
splňovat. Definovány jsou činnosti manažera, včetně standardních i nestandardních 
případů. Dále je uveden popis běžných provozních záležitostí obsahující několik 
scénářů typických případů, které se ve firmě vyskytují a budou pravděpodobné i 
v Rakousku. Uveden je rovněž popis prostor a vybavení zastoupení firmy v Rakousku. 
 Závěrem čtvrté kapitoly jsou zhodnoceny předpoklady a přínosy expanze firmy 
AQUAL s.r.o. na rakouský trh.  
 Pátá kapitola je věnována zhodnocení celé práce. Popisuje dosažené cíle a 
naznačuje směr, kudy by se mohl v budoucnu ubírat další vývoj. 
 
1.2 Základní charakteristika firmy AQUAL s.r.o. 
 
Pro svoji diplomovou práci jsem zvolila malou českou firmu zabývající se úpravou 
vody, která v současné době zvažuje vstup na zahraniční trh. Firma AQUAL, s.r.o. [1] 
se zajímá o rakouský trh, pro který nedávno získala licenci na výhradní zastoupení 
jednoho ze svých dodavatelů, jehož produkty nabízí prozatím na českém a slovenském 
trhu.  
 Firma AQUAL, s.r.o. fakticky vznikla 6. ledna 2006 a hned v zápětí začala 
rozvíjet spolupráci se zahraničními dodavateli. Prvním a jedním z nejvýznamnějších 
dodavatelů byla španělská firma CEASA zabývající výrobou zařízení na úpravu vody 
[2]. Spolupráce se španělským dodavatelem se rozvinula do čilé obchodní a konzultační 
roviny, včetně navázání přátelských vztahů. AQUAL spolupracuje v současnosti 
s mnoha zahraničními dodavateli, kteří mají společný prvek – kvalitu svých výrobků.  
Zákazníci firmy AQUAL s.r.o. jsou z různých oblastí společnosti. Úpravny vody 
pro domácnosti mají jak lidé v produktivním věku, tak i důchodci ve svých bytech, 
domech nebo rodinných domcích na vesnicích. Dispensery (volně stojící výdejníky 
pitné vody) jsou určeny zejména pro firmy. Firemní zákazníci jsou z oblasti 
soukromého i státního sektoru.  
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Kapitola 2  
 
Strategie internacionalizace firmy 
 
2.1 Úvod do problematiky 
 
Expanze firem na mezinárodní trhy je jedním z vývojových trendů posledních desetiletí. 
V rámci středoevropského prostoru se jedná zejména o poslední desetiletí. Tento proces 
se netýká pouze velkých společností. Malé a střední podniky postupně také objevily 
výhody mezinárodního prostředí. Celosvětový proces internacionalizace a globalizace 
se stal významným faktorem rozvoje mezinárodního podnikání. 
 K motivaci pro rozvoj mezinárodních aktivit mohou mít firmy nejrůznější 
důvody. Nejobvyklejším faktorem je hledání nových tržních příležitostí, snaha o 
dosahování vyšších ekonomických efektů, snaha o výhodné dovozy, bezprostřední 
přítomnost na zahraničním trhu, prodloužení cyklu tržní životnosti výrobku, možnost 
přístupu ke špičkovým technologiím, zájem o spolupráci s kapitálově silnou zahraniční 
firmou nebo zapojení do mezinárodních podnikatelských sítí [3]. 
 
2.2 Internacionalizace firmy 
 
Rozvoj internacionalizace firem se stal postupně nevyhnutelným prvkem ve vývoji 
českých firem. Silný impulz dostal vstupem ČR do EU. Snadná dostupnost tak velkého 
trhu přiměla řadu firem k úvahám o rozšíření za hranice domácího trhu. Mezinárodní 
působení přináší firmě jednak výhody velkého trhu s množstvím spotřebitelů, tak také 
mnohá rizika. Základní otázkou při realizaci rozšiřování do zahraničí je volba vhodné 
varianty vstupu. Jedná se o jedno z nejsložitějších a nejkomplexnějších rozhodnutí, 
které musí firma při takovém kroku udělat. 
 
2.2.1 Internacionalizace malých a středních podniků 
  
Vzhledem k tomu, že se tato práce bude v praktické části zabývat vstupem malé firmy 
na zahraniční trh, zaměřila jsem se v této části na pojednání o internacionalizaci právě 
malých a středních podniků na základě studie vydané Evropskou komisí [4]. 
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Pro mnohé malé a střední podniky (MSP) představují státní hranice stále 
významnou překážku pro rozšiřování podnikání a tyto podniky jsou stále značně nebo 
dokonce zcela závislé na svých domácích trzích. Podle současných odhadů vyváží jen 
jedna pětina evropských MSP a pouze 3 % MSP mají dceřiné společnosti, pobočky 
nebo společné podniky v zahraničí. Ještě znepokojivější je skutečnost, že velká část 
evropských MSP zatím o internacionalizaci ani neuvažuje, přestože tyto MSP jsou již 
dnes vystaveny i na svých domácích trzích výrazné mezinárodní konkurenci. Studie již 
prokázaly přímou vazbu mezi internacionalizací a zvýšenou výkonností MSP. Aktivní 
internacionalizace posiluje růst, zvyšuje konkurenceschopnost a podporuje dlouhodobou 
udržitelnost podniku [4]. 
 I když je započetí mezinárodních aktivit pro většinu podniků výhodou, stále je 
tento krok ještě považován za významný mezník jejich existence. Problém je 
v nedostatku znalostí zdrojů a kontaktů pro nalezení obchodních příležitostí, 
potencionálních partnerů a trhlin na zahraničních trzích. Mnohým podnikům se také 
stává překážkou výše finanční investice spojená se vstupem na zahraniční trh. 
K náročnosti takové akce ještě přispívá prvek neustálé dynamické proměny mezinárodní 
situace, proto je potřeba věnovat maximální pozornost sledování určitých faktorů.  
 Podpora internacionalizace malých a středních podniků se začala rozvíjet už ve 
20. letech minulého století [4]. Poskytovaly ji jak vlády jednotlivých států, tak lokální 
samosprávy regionů. Tato podpora spočívala zejména ve stimulaci vývozů za použití 
úvěrů pro financování vývozů, obchodních misí a účasti na veletrzích. V současnosti se 
forma pomoci přizpůsobuje moderním potřebám podniků. V souvislosti s dynamickým 
vývojem se i druhy podpory neustále proměňují. Nicméně tradiční formy podpory stále 
tvoří přes 70% všech opatření na podporu malých a středních firem.  
 Internacionalizace podniků neznamená vždy pouze vývoz v původním slova 
smyslu. Moderní pojetí internacionalizace firem v sobě zahrnuje přeshraniční 
spolupráci, účast v sítích spolupráce zahraničního partnera, vyhledávání mezer na trhu a 
konkurenceschopných produktů či využití nejnovějších technologií. Malé a střední 
podniky, které jsou již internacionalizované, mají ve své mezinárodní strategii 
kombinovány různé navzájem kompatibilní přístupy.   
 Z praxe vyplynulo, že nejefektivnější přístup, jak podpořit internacionalizaci 
podniků je věnovat jim individuální přístup. Takový postup v sobě nese kompletní 
analýzu celé firmy s následným vypracováním individuálního plánu. Ten pak nemusí 
vést nutně pouze k internacionalizaci, ale má vliv i na další oblasti působení firmy, 
kterými jsou inovace nebo její společenská odpovědnost. Studie provedené v rámci EU 
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[4] prokázaly, že existují silné vazby mezi inovacemi a internacionalizací, přičemž 
inovace a internacionalizace mají pozitivní vliv na konkurenceschopnost.  
 Současná situace na poli internacionalizace malých a středních podniků 
Evropské unie má ještě značné rezervy. Vylepšení je potřeba zejména v oblasti 
informovanosti podniků, které se hodlají rozšiřovat na zahraniční trhy. Usnadnění 
přístupu k programům podpory evropských státních a regionálních institucí zajistí také 
snazší dostupnost internacionalizace i pro malé podniky. Ty se potýkají také 
s nedostatkem kvalitních lidských zdrojů, schopných provést internacionalizaci úspěšně 
a kvalitně. Základním problémem pro všechny podniky pak zůstává, zejména v dnešní 
době, přímá finanční podpora.  
 
2.3 Varianty vstupu na zahraniční trh 
 
Mezinárodní expanze je obvykle realizována exportem produktů, participací na 
licenčních smlouvách, formováním strategických aliancí, akvizicí podniků nebo 
zakládáním dceřiných společností. Tyto hlavní varianty vstupu na zahraniční trh jsou 
popsány v následující tabulce: 
 
Druh vstupu Charakteristika 
Export Vysoké náklady, nízká kontrola 
Licencování Nízké náklady, nízké riziko, malá kontrola, 
nízká návratnost 
Strategické aliance Sdílené náklady, sdílené zdroje, sdílené 
riziko, problémy při integraci (např. dvě 
různé podnikové struktury) 
Akvizice Rychlý přístup na nový trh, vysoké 
náklady, komplexní vyjednávání, problémy 
s domácími operacemi 
Dceřiné společnosti Celistvé, často nákladné, i časově, vysoké 
riziko, maximální kontrola, potenciální 
nadprůměrná návratnost 
Tabulka 1: Varianty vstupu na zahraniční trh [5] 
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2.3.1 Vstup na globální trh – volba variant vstupu 
 
Každá varianta vstupu má své výhody a nevýhody. Proto výběr vhodného způsobu nebo 
cesty vstupu na zahraniční trhy má vliv na výkon firmy na novém trhu. 
 
Export 
 
Mnoho mezinárodních podniků začínalo svoji expanzi do dalších zemí exportem zboží 
nebo služeb. Export je způsob rozšíření, který nevyžaduje výdaje na zakládání poboček 
v nové zemi, ale exportéři musí založit v jistém smyslu marketing a zajistit distribuci 
svých výrobků. Exportující firmy obvykle vyvinou smluvní dohody s místními firmami. 
Nevýhody exportu zahrnují časté a vysoké náklady na přepravu, které se pak 
následně promítají do cen exportovaného zboží, resp. služeb. Mimo to má exportér 
menší kontrolu nad marketingem a distribucí svých produktů do hostující země a musí 
buď distributorovi platit nebo mu umožnit stanovit cenu tak, aby pokryla jeho náklady a 
získala mu i profit z dané aktivity. Výsledkem je skutečnost, že může být těžké vstoupit 
na trh s konkurenceschopným produktem prostřednictvím exportu nebo poskytovat 
takový produkt, který odpovídá požadavkům zákazníků. Nicméně je doporučeno, aby 
strategie založená na poměru cena/náklady zvýšila výkonnost exportu v cílových 
zemích (zatímco jiné strategie jsou úspěšné například v rozvíjejících se ekonomikách) 
[5]. 
Firmy exportují nejčastěji do zemí, které jsou nejblíže jejím provozním 
zařízením, vzhledem k nízkým nákladům na přepravu a obvykle také kvůli geografické 
podobnosti sousedících regionů. 
Malé podniky volí nejčastěji formu exportu pro své rozšiřování do 
mezinárodního prostředí, přičemž směnné kurzy jsou jedním z nejzásadnějších 
problémů drobného podnikání. 
 
Licencování 
 
Licencování je jednou z forem organizačních sítí, které se stávají stále více rozšířenými, 
zvláště u malých firem. Licenční dohoda umožňuje cizí firmě koupit právo vyrábět a 
prodávat produkt dané firmy v hostitelské zemi nebo ve skupině zemí. Poskytovatel 
licence pak obvykle platí firmě podíl ze zisku za každý prodaný kus. Uživatel licence 
pak přebírá veškerá rizika a investuje do výrobních zařízení, marketingu a distribuce 
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zboží a služeb. Ve výsledku je licencování pravděpodobně nejméně finančně nákladnou 
formou internacionalizace. 
 Licencování je také způsob, jak rozšířit návratnost předešlých investic do 
inovací. I když jsou produkční cykly výrobků krátké, může být licencování úspěšné.  
 Nevýhodou licencování je fakt, že poskytuje firmám velmi malou kontrolu nad 
výrobou a marketingem licencovaných produktů. Tudíž předpokládá, že smluvní firmy 
musí být náležitě strukturovány. Navíc licencování poskytuje alespoň potenciální 
návratnost, protože zisk musí být sdílen oběma stranami licence. V horším případě 
mohou zahraniční firmy po vypršení platnosti licence využít technologii výroby, kterou 
se naučili a prodávat pak podobný výrobek. 
 Navíc, pokud chce firma změnit svoji vlastnickou strukturu, mohou nastat 
problémy s platnostmi stávajících licencí, které bývají značně neflexibilní. Proto je 
výhodné, pokud licenční firma uvažuje předvídavě a volí postupné formy vstupu na 
zahraniční trh [5]. 
 
Strategické aliance 
 
Strategické aliance se staly v poslední době populární variantou, jak vstoupit na 
zahraniční trh. Tyto aliance umožňují firmám sdílet rizika a požadavky na zdroje při 
vstupu na zahraniční trhy. Navíc mohou strategické aliance umožnit vývoj nového jádra 
kompetencí, které přispívají k budoucí strategické konkurenceschopnosti firmy.  
Většina strategických aliancí je utvářena s firmou v hostující zemi, která zná a 
rozumí podmínkám konkurenčního boje, právním a sociálním normám a kulturním 
specifikám dané země, které by mohly pomoci expandující firmě vyrobit a prodat 
konkurenceschopný produkt. Na oplátku tím může firma v hostující zemi získat přístup 
k technologii expandující firmy a inovovat tak stávající výrobky a zvýšit jejich 
atraktivnost. Každý partner v alianci přináší do partnerství své znalosti nebo zdroje. 
Partneři také často vstupují do aliancí s cílem získat nové schopnosti, obvykle znalosti 
z technologie výroby nebo produktu. 
Všechny aliance nekončí úspěchem, ve skutečnosti mnohé selhávají [6]. 
Základním důvodem selhání je nekompatibilnost partnerů a nebo konflikt mezi nimi. 
Zejména je náročné spravovat mezinárodní strategické aliance. Některé faktory mohou 
způsobit zahořknutí ve vzájemných vztazích. Důvěra mezi partnery je kritickou 
podmínkou každého vztahu. Mezi partnery v rámci aliance bývá narušena z pravidla 
čtyřmi základními faktory: původní podmínky obchodního vztahu, vyjednávací proces 
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k dosažení dohody, vzájemné ovlivňování partnerů a vlivy okolního prostředí. Důvěra 
je také ovlivněna kulturními zvyklostmi zemí zúčastněných v alianci. 
Výzkumy ukázaly [5], že aliance s majetkovou účastí, díky kterým má firma 
větší kontrolu, směřují k větší návratnosti investic. Na druhou stranu, pokud vznikne 
konflikt uvnitř aliance, který už bude neovladatelný, bude vhodnější zvolit akvizici. 
Předpokládá se, že aliance jsou příznivější v prostředí vysoké nejistoty, kde obchodní 
partneři potřebují sdílet své znalosti a tam, kde je důležitá strategická flexibilita (např. u 
malých a středních podniků). Akvizice jsou výhodnější v situacích s nižší potřebou 
strategické flexibility a tam, kde je trvalý ekonomický růst transakcí. 
 
Akvizice 
 
Jak volný trh pokračoval v rozšiřování až do globálních rozměrů, rostl s ním současně i 
počet přeshraničních akvizic. V předchozích letech se tento typ akvizic podílel na jejich 
celkovém množství z více než 45 procent [5]. Akvizice mohou poskytovat rychlý 
přístup na nový trh. V podstatě poskytují nejrychlejší a obvykle také nejrozšířenější 
způsob zahraniční expanze, kterou mohou firmy zvolit.  
 Přestože se akvizice staly populární formou, jak proniknout na zahraniční trh, 
nesou sebou také jisté nevýhody. Cenou za uvedená pozitiva je finanční náročnost 
takových projektů, což obvykle vyžaduje úvěrové financování, které sebou nese další 
náklady. Mezinárodní vyjednávání akvizic může být mimořádně složité, neboť tyto jsou 
obecně mnohem komplikovanější, než akvizice na domácím trhu. Typické problémy 
představuje jednání s legislativou a přizpůsobení se regulačním požadavkům v zemi, do 
které hodlá firma expandovat, a získávání vhodných informací pro vyjednávání dohody. 
Mnohem komplikovanější problémy, než u domácích akvizic, jsou problémy spojené 
s připojováním nových firem do nabývající firmy. Nabývající firma nesmí jednat pouze 
s různými korporátními skupinami, musí brát také v úvahu nejrůznější kulturní 
odlišnosti, sociální skupiny nebo platné směrnice. Proto, i když jsou mezinárodní 
akvizice populární kvůli rychlému přístupu na nové trhy, nesou sebou také vysoké 
náklady a násobná rizika. 
 
Dceřiné společnosti 
 
Založení nové dceřiné společnosti (plně podřízené pobočky) je často nazýváno „podnik 
na zelené louce“. Tento proces je často složitý a potenciálně drahý, ale poskytuje také 
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maximální kontrolu nad firmou a slibuje nadprůměrné zisky. Tato možnost platí zvláště 
pro firmy s nehmotnými kapacitami, které mohou účelově spekulovat na zelené louce. 
 Míra rizika je také vysoká díky nákladům na založení nové obchodní operace 
v nové zemi. Firma může získat znalosti a odbornost z už existujícího trhu najímáním 
občanů z dané země, kteří jsou pravděpodobnými konkurenty nebo konzultantů, kteří 
ovšem mohou být poměrně finančně nároční. Přesto si firma drží kontrolu nad 
technologií, marketingem a distribucí svých produktů. Jinak musí společnost postavit 
nová výrobní zařízení, vybudovat distribuční síť a naučit se a implementovat příslušné 
marketingové strategie pro úspěch na novém trhu. 
 
2.3.2 Dynamičnost možností vstupu 
 
Úvahy firmy, jaký zvolit způsob vstupu na nový trh, jsou ovlivněny mnoha faktory [5]. 
Zpočátku je vstup na trh často dosažen exportem, který nevyžaduje žádné náklady na 
výrobní zařízení, náklady jsou pouze distribuční. Licencování může pomoci vylepšení 
produktu nezbytné pro vstup na nový trh. Další možností jsou strategické aliance, které 
získávají popularitu, protože firmě umožňují spojit se se zkušeným partnerem, který už 
je na příslušném trhu zavedený. Zároveň také snižují riziko tím, že sdílejí náklady mezi 
firmami.   
 Všechny tyto tři modely jsou výhodné pro počáteční rozvojové taktiky. 
Strategické aliance jsou použity v případech s vysokou mírou nejistoty, např. 
v rozvíjejících se ekonomikách. Nicméně, pokud nejsou v těchto ekonomikách důsledně 
dodržována majetková práva, práva na ochranu duševního vlastnictví a další základní 
práva, stoupá rychle počet firem v průmyslu a potřeba globální integrace motivuje firmy 
k celkovému vstupu na trh.  
 Ve výsledku si firma ke vstupu na globální trh volí model vstupu, který nejlépe 
odpovídá jejím schopnostem a tomu, co produkuje. V některých případech jsou různé 
možnosti vstupu použity sekvenčně, počínaje exportem a konče spekulativní investicí 
na zelené louce. V jiných případech může firma použít některé (ale ne všechny) modely 
vstupu – každý na jiný trh, kam vstupuje. Rozhodnutí týkající se volby modelu vstupu je 
primárně výsledkem konkurenčních podmínek na daném trhu, situací v dané zemi, její 
vládní politikou a jedinečnou množinou zdrojů, schopností a zóně kompetencí 
vstupující firmy. 
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2.4 Řízení firmy v mezinárodním prostředí 
 
Přestože firmy mohou získat implementací mezinárodní strategie mnoho výhod, jedná 
se celkově o složitý proces, který přináší určitou míru nejistoty. Ta vzniká díky 
mnohonásobným rizikům působení firmy ve více zemích současně. Firmy mohou růst a 
rozvíjet se pouze tak rychle, aby se nestaly neovladatelnými nebo dokud nepřevýší 
náklady na řízení jejich zisky [5]. Ostatní problémy ovlivňuje vysoce konkurenční 
prostředí globálních trhů, multikulturní prostředí, možné rychlé výkyvy kurzů měn a 
případné nestability mezinárodních vlád.  
 
2.4.1 Mezinárodní strategie 
 
Firmy si vybírají k použití jednu nebo obě základní mezinárodní strategie: mezinárodní 
strategii na obchodní úrovni a mezinárodní strategii na podnikové úrovni. Na obchodní 
úrovni následují všeobecně přijímané strategie: řízení podle nákladů, diferenciaci 
zaměřenou na řízení nákladů nebo diferenciaci a nebo integrovanou kombinaci 
nákladového řízení spolu s diferenciací. Mezinárodní korporátní strategie je rozdělena 
na tři druhy: mnohonárodní, globální a nadnárodní (což je kombinace mnohonárodní a 
globální). Aby byla vytvořena konkurenční výhoda, musí každá strategie vytvořit jádro 
schopností založené na těžko násobitelných zdrojích a schopnostech. Firmy očekávají, 
že vytvoří hodnotu díky implementaci některé z uvedených strategií [5]. 
 
Mezinárodní strategie na obchodní úrovni 
 
Každý obchod musí vyvinout svoji strategii zaměřenou na svůj vlastní domácí trh. 
Mezinárodní strategie na obchodní úrovni mají některé specifické rysy. Mezi ně se řadí 
zdroj konkurenční výhody, ten je především zakotven v domovské zemi dané firmy.  
Přestože každá firma musí pracovat na svém vlastním úspěchu, ne všechny firmy 
vytrvají natolik, aby se z nich stali globální konkurenti. Současné strategické možnosti 
výběru manažerů jsou možná jednou z hlavních příčin budoucího úspěchu nebo selhání. 
Podle těch faktorů pravděpodobně produkují konkurenční výhody pouze, pokud firma 
vyvine a implementuje vhodnou strategii, která dokáže využít odlišnosti faktorů v dané 
oblasti působnosti firmy. Proto jsou tyto faktory odlišnosti dané země nezbytné ke 
zvážení při vytváření analýzy strategie na obchodní úrovni v mezinárodním kontextu. 
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Mezinárodní strategie na podnikové úrovni 
 
Mezinárodní strategie na podnikové úrovni jsou založeny alespoň z části na 
mezinárodní korporátní strategii, kterou firma zvolila. Některé korporátní strategie 
dávají volnost jednotlivým pobočkám v dané zemi k tomu, aby vyvinuly svoje vlastní 
obchodní strategie. V opačném případě určují korporátní strategie postup strategiím na 
obchodní úrovni, tak že je nejprve provedena standardizace firemních produktů a potom 
je rozvrženo sdílení zdrojů napříč zeměmi. 
 Mezinárodní korporátní strategie se zaměřuje na rozsah firemních operací 
vzhledem ke geografické a produktové různorodosti. Použití této strategie je 
vyžadováno pokud se firma pohybuje v různých odvětvích průmyslu, různých zemích 
nebo regionech. Hlavní sídlo společnosti provádí strategii, a to přestože obchodní 
manažeři nebo manažeři na místní úrovni mohou poskytovat značný strategický vstup, 
který je dán mezinárodní strategií na podnikové úrovni [5].  
 
Mnohonárodní strategie 
 
Mnohonárodní strategie je mezinárodní strategie, při které jsou strategická a operativní 
rozhodnutí decentralizována do jednotlivých strategických obchodních jednotek tak, 
aby těmto jednotkám umožnily konkurenčně přizpůsobit produkty v dané lokalitě. 
Mnohonárodní strategie je zaměřena na konkurenční boj uvnitř každé země. To 
předpokládá, že jednotlivé trhy se od sebe liší a proto jsou segmentovány podle hranic 
daných zemí. Jinými slovy, jedná se o konzumentovy potřeby a tužby, tržní podmínky 
(např. počet a druh konkurentů), politické a právní struktury, a sociální normy lišící se 
v každé zemi. Využitím mnohonárodní strategií mohou firmy přizpůsobovat své 
produkty tak, aby vyhověly specifickým potřebám a přáním místních zákazníků. Proto 
by tyto strategie měly maximalizovat firemní konkurenční flexibilitu pro specifické 
požadavky každého trhu [5].  
 Mnohonárodní strategie obvykle rozšiřuje podíl firmy na lokálním trhu díky 
tomu, že firma může sledovat a pružně reagovat na potřeby místních klientů. Nicméně 
využití těchto strategií vyúsťuje ve větší míru nejistoty pro korporaci jako celek a to 
díky rozdílům mezi jednotlivými trhy a protože místní jednotky používají rozdílné 
strategie. Navíc, mnohonárodní strategie neumožňují pro výkonné ekonomiky 
dostatečný rozsah a mohou být nákladnější. Výsledkem je, že firmy využívající 
mnohonárodní strategii decentralizují svá strategická a operativní rozhodnutí na úroveň 
místních obchodních jednotek v dané zemi. 
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Globální strategie 
 
Narozdíl od mnohonárodní předpokládá globální strategie větší produktovou 
standardizaci v rámci všech trhů, kde působí. Obecně je globální strategie 
centralizována a kontrolována domácí kanceláří. Předpokladem je, že strategické 
obchodní jednotky operující v každé zemi jsou na sobě vzájemně závislé a domovská 
kancelář usiluje o dosažení integrace mezi obchody navzájem.  
 Globální strategie je mezinárodní strategie, pomocí které firma nabízí 
standardizované produkty na všech trzích v dané zemi. Obvykle ji nařizuje domácí 
pobočka spolu se soutěžní strategií. Proto globální strategie klade důraz na ekonomiky 
podle rozsahu a nabízí větší příležitosti zužitkovat inovace vyvinuté na korporátní 
úrovni nebo v jedné zemi na více trzích. Tato strategie profituje ze zlepšeného 
mezinárodního účtování a standardů finančních reportů  [5].  
 Zatímco globální strategie poskytuje firmě nižší riziko, může díky tomu přijít o 
rostoucí příležitosti na lokálních trzích. Zejména proto, že buď tyto trhy nejsou 
vyhodnoceny jako dobrá příležitost nebo proto, že příležitosti vyžadují aby byl produkt 
adaptován na jejich místní podmínky. Globální strategie nereaguje tak pružně 
v prostředí lokálních trhů a je náročná na řízení kvůli potřebě koordinovat. Následkem 
toho je dosažení efektivity operací pomocí globální strategie náročné, vyžadující sdílení 
zdrojů a koordinaci spolu s kooperací napříč hranicemi zúčastněných zemí. Zúčastněné 
země postupně vyžadují centralizaci a kontrolu ústředí. Tuto strategii použilo úspěšně 
už mnoho japonských firem [5]. 
 
Nadnárodní strategie 
 
Jedná se o mezinárodní strategii, pomocí které se snaží firma dosáhnout jak globální 
efektivnost, tak lokální citlivost. Realizace těchto cílů bývá obtížná, první vyžaduje 
blízkou spolupráci všech zúčastněných, zatímco druhý lokální přizpůsobivost. Pro 
implementaci nadnárodní strategie je potřeba flexibilní koordinace, která zahrnuje 
tvorbu a sdílení vizí a individuální vazby přes integrovanou síť.  
 Pozitivním výsledkem při efektivní implementaci nadnárodní strategie je často 
vyšší výnos, než při implementaci mnohonárodní nebo globální, mezinárodní či 
korporátní strategie. 
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2.4.2 Rizika mezinárodního prostředí 
 
Mezinárodní diverzifikace sebou nese mnohonásobná rizika. Kvůli těmto rizikům je 
implementace a řízení mezinárodní expanze složitá. Hlavní rizika jsou politická a 
ekonomická. Přijetí těchto rizik ve firmách s velikou mezinárodní angažovaností je 
v tržních podmínkách obvyklé.  
Obchodní bariéry, náklady na logistiku, kulturní odlišnosti a jiné rozdíly mezi 
zeměmi silně komplikují implementaci jednotlivých strategií. Formální i společenské 
bariéry mohou představovat zásadní bariéry při transferu firemních konkurenčních 
výhod z jedné země do druhé. Pokud firmy expandují do nových destinací, musí být 
velmi často přepracovány marketingové programy a založeny nové distribuční sítě. 
Navíc se mohou firmy setkat s různými mzdovými i kapitálovými náklady. Obecně je 
obtížné efektivně implementovat, řídit a kontrolovat mezinárodní firemní aktivity. 
 Počet mezinárodních diversifikací, který je ještě zvládnutelný, se liší firmu od 
firmy a také podle schopností manažerů dané firmy. Problémy s centrální koordinací a 
integrací jsou utlumeny, jestliže se firma rozšiřuje do spřízněných zemí, které jsou 
geograficky a kulturně podobné. V takovém případě je méně obchodních překážek, 
zákony a zákazníci mohou být lépe pochopeni a nabízené produkty se snadněji 
přizpůsobují danému trhu.  
 Management musí být také více zainteresován vztahy k hostitelské státní správě 
a nadnárodním korporacím. Přestože státní politika a regulace jsou často omezeny, 
obrátilo se mnoho firem k využití strategických aliancí, aby překonaly tyto překážky. 
Zformováním mezinárodně organizačních sítí, jako například strategických aliancí, 
mohou firmy sdílet zdroje a riskovat, mohou však také využívat flexibilitu takového 
zřízení [7].  
 
2.5 Strategické aliance 
 
Manažerská podstata strategických aliancí spočívá v objektivním tlaku na rozvoj 
společného podnikání dvou či více partnerů.  Důvody pro tento tlak jsou: dominující 
tlak zákazníků vůči dodavatelům, stále častěji se vyskytující změny v podnikatelském 
prostředí, silná konkurence (nové způsoby pojetí konkurenčního boje), postupné 
propojování celosvětové ekonomiky a s tím související moderní formy komunikace 
(internet, videokonference) a rychlostí obecného technického rozvoje, který umožňuje 
využití nově příchozích technologií. 
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 To všechno v současnosti ovlivňuje firmy a ty jsou nuceny se s těmito vlivy 
vypořádat a přizpůsobit se novému prostředí, v optimálním případě využít tyto změny 
ve svůj prospěch. Strategické aliance se ukázaly jako jedním z možných vhodných 
řešení dané situace. 
 Následující kapitola o strategických aliancích je převážně založena na publikaci 
„Strategické aliance se zahraničními partnery“ [6]. 
 
2.5.1 Strategická aliance 
 
„Strategickou aliancí se rozumí organizační forma, která pomáhá zajišťovat společnou 
kooperativní podnikatelskou činnost. Tvoří ji dvě či více vzájemně samostatných 
organizačních jednotek („strategičtí partneři“). Na základě společně stanovených 
strategických cílů a návazných cílů taktických („operačních“) pak strategická aliance 
působí jako relativně autonomní podnikatelská jednotka. Posláním této jednotky je 
aktivovat a zhodnocovat možné dodatečné efekty spolupráce („pozitivní kooperace“) 
strategických partnerů ve stanovené zájmové oblasti podnikatelské činnosti. K zajištění 
tohoto poslání disponuje strategická aliance vymezenými zdroji a má pravomoc i 
zodpovědnost jich účelně a účinně využívat. Má též vymezená práva realizovat rizikové 
podnikatelské operace a podílet se na jejich podnikatelských důsledcích („ziscích, 
ztrátách...“).“ [6] 
 Takto definují pojem „Strategická aliance“ autoři Vodáček a Vodáčková ve své 
publikaci o strategických aliancích se zahraničními partnery. Obecně je ovšem pojem 
strategických aliancí definovaný různě a používá se poměrně volně, dokonce až tak, že 
podobná spojení vždy nejsou ani jako taková nazývána (používají se např. korporátní 
dohody, mezifiremní vztahy, koalice, ...).  
Strategická aliance je určitou formou strategického partnerství. Mimo to existují 
ještě další varianty [6]:  
 
Volné formy (představují příležitostnou spolupráci), joint ventures (které jsou podobné 
strategickým aliancím) a těsné formy (fúze podniků, seskupení firem). Volné formy se 
obvykle realizují jako tichá dohoda. Jsou často zřejmé jen zúčastněným stranám a ne 
vždy jsou učiněny písemnou formou. Těsné formy se naopak uzavírají vždy písemnou 
dohodou, neboť se jedná o právní a organizační propojení  konkrétních subjektů, často 
formou fúzí nebo akvizicí. 
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Těsné formy spolupráce představují různé formy meržingů či akvizicí. Jedná se o 
typické formy strategických partnerství. Jsou obecně právně a strukturně méně pružné, 
než strategické aliance. Často se k nim však přistupuje, protože jsou výhodné pro 
některé formy strategických partnerství.  
 
2.5.2 Klasifikace strategických aliancí 
 
Členění strategických aliancí v dnešní době není zcela přehledné, liší se podle pohledu 
jednotlivých autorů. V zásadě lze však vycházet z původní klasifikace, která se vyvinula 
se vznikem strategických aliancí. Jedná se o poměrně jednoduchou strukturu, lišící se 
podle různých hledisek [6].  
 
 funkční hlediska: výrobní, marketingové, technologické, výzkumné a vývojové, 
prodejní, finanční, investiční, poradenské, reklamní, aliance poskytující právní 
služby; 
 teritoriální hlediska: tuzemské, zahraniční; 
 organizační hlediska: horizontální, vertikální, síťové; 
 vlastnická hlediska: soukromé, veřejnoprávní, kombinované; 
 hlediska cílové orientace: ziskové, neziskové, kombinované; 
 hlediska trvání: příležitostné, krátkodobé, dlouhodobé. 
 
2.5.3 Sítě strategických aliancí 
 
Dneska už nestačí jen bilaterární partnerství. Globalizace podněcuje vznik sítě 
strategických aliancí. V rámci těchto aliancí mohou být kontakty přímé nebo nepřímé. 
Přímé kontakty jsou bezprostřední, kdy spolu komunikují dva subjekty mezi sebou. 
Nepřímé kontakty jsou zprostředkované a fungují na principu prostředníka. Komunikaci 
a vzájemnou koordinaci v rámci alianční sítě komplikuje také výskyt různých druhů 
partnerství mezi zúčastněnými subjekty. Z toho důvodu je současná snaha konceptorů 
strategických aliancí zaměřena na strategii propojení a organizační koncepci v rámci 
alianční sítě.  
 
2.5.4 Ekonomické poslání a význam strategických aliancí 
 
Využívání partnerství formou strategických aliancí je na vzestupu. Je to jistě i zásluhou 
toho, že se lepší parametry úspěchu takovýchto uskupení v porovnání s klasickými 
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formami partnerství - meržingů nebo akvizicí. V ČR jsou strategické aliance pevnou 
součástí národní ekonomiky.  
 
Strategické aliance zaměřené na sdílení činností a zdrojů 
 
Strategické aliance zaměřené na sdílení činností a zdrojů obecně vycházejí z teorie 
integrovaného řízení. To znamená, že mezi dvěma a více partnery dochází 
k systematickému řízení procesu účelného a účinného přiřazování potřebných zdrojů a 
potřebných činností. Uvažované procesy probíhají v prostoru a čase, to jsou pak 
významné parametry pro plnění cílů. Smyslem je dosáhnout realizace záměrů partnerů a 
většího efektu výsledné činnosti strategické aliance, než by odpovídalo činnosti 
partnerů, kdyby působili samostatně.  
 
Časté případy uzavírání strategických aliancí [6]: 
• zajištění vývoje a realizace složitých výrobků 
• získání potřebných finančních zdrojů 
• vytváření pozitivních integračních efektů vzájemné spolupráce 
• redukování, resp. sdílení negativních rizik 
• využití podnikatelských vztahů partnera a jeho komunikačních toků 
• zlepšení ekonomiky rozsahu výroby a služeb 
 
Typ strategických aliancí, které jsou zaměřeny na sdílení činností a zdrojů jsou 
nejtypičtějším příkladem uzavírání těchto spojenectví. Rozsáhlá mezinárodní praxe 
ukazuje také současný vývoj, kdy se partnerství mezi dvěma a více partnery mění pod 
mechanismy globální ekonomiky ve vytváření sítí multilaterálních vztahů.  
 
Strategické aliance zaměřené na redukci konkurenčních střetů  
 
Tento typ aliancí se vyvinul na relativně volných, většinou jen skrytě domluvených 
dohodách s konkurenty. V dnešní době se tento typ partnerství vyskytuje v nadnárodním 
prostředí, ale začal se také rozvíjet v národní rovině i na úrovni středních a malých 
podniků.  
 Současná teorie, ze které se při utváření strategických aliancí vychází, je taková, 
že nyní v období neustálého napětí a chaotických změn není účelné ztrácet síly 
chaotickým bojem. Pokud to lze, je vhodné obejít ostré střety s konkurenty, zejména 
pak vytvářením společných strategických aliancí [6]. 
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 Moderní management definuje strategické aliance jako umění nahradit negativní 
kooperaci, jakou je soupeření, pozitivní kooperací, kterou je spolupráce. Snaha alespoň 
se konkurenčnímu boji vyhnout, se nazývá nulová kooperace. 
 K základní orientaci při rozhodování, zda jít do střetu s konkurencí, slouží 
SWOT analýza. Když následně dochází ke komunikaci s potencionálním partnerem, 
bývá základním problémem pochopení, resp. nepochopení zájmů a možností druhé 
strany. Výsledné úsilí je pak dáno snahou uspět na současném trhu, ale zejména na 
budoucím trhu. Tento úspěch je podmíněn zaujetím dobré strategické pozice vůči 
relevantním konkurentům. 
 Vznikla řada postupů, jak dosáhnout zásadního vlivu na konkurenční podmínky 
v daném prostředí. Odborníky byla definována například tato doporučení [6]: 
 
• tvůrčí a nepředpojaté myšlení i jednání vedoucích pracovníků, 
• umění najít a projednat rozumné kompromisní soustavy strategických, a teprve 
potom i taktických cílů, které partnerů přinášejí aktivní podíl na výhodách 
spolupráce, 
• flexibilní organizační struktury spolupráce, pokud možno bez rigidity 
byrokratických prvků se značnou mírou neformálnosti vztahů, 
• častá a pozitivně laděná komunikace s partnery, odpovídající i nárokům na 
mezikulturní specifičnost účastníků aliance, 
• vnitřní informační systém a pružně reagující mechanismy, 
• umění rychle a nekonfliktně měnit cíle, úkoly, popř. řešit vznikající problémy a 
spory. 
 
Z původní podoby dvoustranných partnerství se strategické aliance v současnosti 
vyvinuly do partnerství většího počtu subjektů. Jedná se především o různé typy 
síťových aliancí, jejichž nebezpečí může spočívat v neprůhlednosti a složitosti 
jednotlivých partnerství v celé síti nebo v jejích částech. 
 Síťové strategické aliance pomáhají vytvořit kritický potenciál pro prosazení 
určité podnikatelské strategické politiky sítě na uvažovaných podnikatelských polích 
[6]. Pro zúčastněné slouží jako ochrana před vlivy vnějšího konkurenčního prostředí. To 
se projevuje pozitivně jak v lokálním, tak i v globálním měřítku, které je v současnosti 
stále více významné. 
 V rámci takové sítě získá velmi silné postavení firma, která zaujme tzv. 
„uzlovou pozici“. Firma mající uzlovou pozici je leaderem rozvoje v dané oblasti, 
vytváří nové arény podnikání a získává hlavní podíl na zisku.  
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 Při vytvoření sítě zahrnující reálné nebo potencionální konkurenty je nezbytné 
udržet si loajalitu partnerů. Základním pravidlem je, aby pro partnery bylo výhodné být 
součástí sítě. 
 
Strategické aliance zaměřené na vznik, přenos a využití znalostí 
 
Aliance se stále více opírají o informační systémy, jejichž využití doplňuje standardní 
komunikace. Vzhledem k tomu, že žijeme v takzvané „knowledge based“ společnosti, je 
nezbytný dobrý přístup k potřebným informacím a relevantní znalosti. Tyto faktory pak 
tvoří rozhodující konkurenční výhodu.  
 
Možnosti využití těchto aliancí jsou: 
• pro urychlení a podporu inovací, 
• pro urychlení a účinné zlepšení profesního i kvalifikačního profilu 
• pro zlepšení image a sociálně podnikatelských vztahů 
• pro využití informací a informačních kanálů partnera 
• pro získání informací o samotném partnerovi 
 
Bez intenzivního učení se dnes nemohou rozvíjet ani firmy z klasických zdravých 
odvětví [6]. Praxe stále více prokazuje, že pružně koncipované strategické aliance, resp. 
sítě strategických aliancí, jsou velmi výhodnou cestou zapojení se do globální světové 
ekonomiky. Konkrétní cestou se stává účelný a účinný transfer znalostí. Jeho součástí je 
i transfer technologií, který tradičně býval a dodnes je součástí klasických programů 
strategických aliancí. Transferem znalostí se obvykle rozumí přenos, absorbce a využití 
znalostí mezi lidmi z různých organizací.  
 
Transfer znalostí se týká: 
• explicitních znalostí (dokumentů, datových souborů, webových stránek) 
• skrytých a nejednoznačných znalostí (skrytých především v hlavách lidí, 
přičemž nejsou obvykle jasně formulovány) 
 
Faktory, které je třeba brát v úvahu při transferu znalostí (technologií) mezi českými a 
zahraničními firmami jsou [6]: 
 
• společenské (sociální) potřeby, preference a motivace lidí, kteří budou 
přenosem, osvojením a využíváním znalostí (technologií) ovlivněni, 
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• vliv politického systému 
• použití transferovaných znalostí (především technologií) na životní prostředí, 
včetně reakce relevantních sociálních skupin, 
• požadavky na technické zvládnutí transferovaných znalostí (technologií), a to 
jak z hlediska prostředků, tak i profesní a kvalifikační přípravy lidí, 
• sociálně-kulturní přijetí lidmi, kteří mají a udržují svou profesní, organizační a 
národní kulturu, 
• celková úroveň vzdělanosti, potřebná kvalifikační a profesní úroveň a její 
zajištění (předem či ve formě zaškolení), 
• psychologické předpoklady budoucích uživatelů, resp. vliv na ně a zpětná 
reakce, 
• etické, morální, příp. i náboženské vlivy, ať již formálně deklarované 
v některých zemích, tak i jako neformálně přijaté a respektované normy, 
• institucionální vlivy, zejména pak právního systému a státní administrativy. 
 
Následně z těchto faktorů vyplývají problémy, které se mohou při vytváření 
strategických aliancí vyskytovat: 
 
• různý způsob myšlení a jeho vyjadřování v cizím jazyce, 
• problémy skryté, neformulované nedůvěry a opatrnosti partnerů, 
• nepochopení či špatné ocenění absorbční kapacity těch, kteří nové znalosti 
přijímají, 
• nízká úroveň tolerance při chybách a nedostatcích, 
• nedůvěra k poznatkům, které vnikly mimo určitý kulturní rámec, 
• falešná odborná či národní prestiž těch, kteří přijímají nové poznatky 
(technologie). 
 
2.6 Shrnutí 
 
Využití mezinárodních strategií v obchodě stoupá  a to nejen díky tradiční motivaci, ale 
také kvůli aktuálním příčinám. Tradiční motivace obsahuje prodloužení životního cyklu 
zabezpečení klíčových zdrojů a přístupu k levné pracovní síle. Objevují se motivace 
zaměřené na kombinaci internetu a mobilní komunikaci, což usnadňuje mezinárodní 
transakce. Mimo jiné vzrůstá také tlak na globální integraci jako na požadavek 
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bezbariérového pohybu komodit, kromě toho tento tlak vzrůstá také na lokální 
flexibilitu reagovat na podněty trhu.  
 Mezinárodní strategie se obvykle pokouší vydělávat na základě čtyř výhod: 
rostoucí velikost daného trhu, příležitost vydělávat na návratnosti velkých investic, 
poměr vzdělaných lidí a výhody dané lokality. 
 Mezinárodní korporátní strategie je rozdělena na tři druhy. Strategie 
mnohonárodní je zaměřena na soutěžení v rámci daného trhu v každé zemi. Firmy 
používají mnohonárodní strategii pro decentralizaci strategických a operativních 
rozhodování mezi obchodními jednotkami operujícími v každé zemi. Proto se může 
každá jednotka přizpůsobit nabídkou zboží a služeb pro daný trh. Globální strategie 
předpokládá větší míru standardizace produktů napříč zeměmi, proto je v tomto případě 
konkurenční strategie centralizována a kontrolována mateřskou pobočkou. Nadnárodní 
strategie hledá kombinaci prvků z mnohonárodní a globální strategie v pořadí důrazu na 
obojí - lokální citlivosti (schopnosti reagovat na podněty) a globální integraci a 
koordinaci. Tuto strategii je poměrně složité implementovat, vyžaduje totiž 
integrovanou síť a kulturu individuálních závazků. 
 Přestože jsou implementace nadnárodních strategií značnými výzvami, díky 
globalizaci trendů v oblasti životního prostředí mnoho nadnárodních firem považuje za 
nezbytné jak globální výkonnost, tak lokální citlivost. Mnoho velkých nadnárodních 
firem, zejména těch s velkým množstvím rozdílných produktů, používají mnohonárodní 
strategii a globální strategii spolu s ostatními. 
 Hrozba válek a teroristických útoků zvyšuje rizika a náklady na mezinárodní 
strategie. Mimo to výzkum naznačuje, že odpovědnost cizinců je mnohem větší, než by 
se dalo očekávat.  
 Některé firmy se rozhodly soutěžit pouze v určitých regionech jako protiklad 
vidění všech trhů na světě jako potencionální příležitost k působení. Konkurence na 
regionálních trzích umožňuje firmám a manažerům se zaměřit na získání znalostí o 
daném trhu, kultuře, lokalit a zdrojů. 
 Firmy mohou vstoupit na trh jednou z několika možných cest. Jsou jimi export, 
licencování, vytvářením strategických aliancí, akvizice a ustanovením nových 
podnikání. Většina firem začíná svoje působení na novém trhu exportováním nebo 
licencováním, především kvůli nízkým nákladům a rizikům. Později mohou expandovat 
a zvolit působení pomocí strategických aliancí a akvizicí. Nejdražší a nejrizikovější 
varianta vstupu na nový zahraniční trh je založení zcela nové samostatné zahraniční 
pobočky. Na druhé straně, některé dceřiné společnosti poskytují výhody maximální 
kontroly nad firmou. Pokud jsou úspěšné, poskytují nejvyšší zisky. 
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 Mezinárodní diverzifikace usnadňuje inovace ve firmách, protože poskytuje 
mnohem větší trh k získání výnosů, sejně jako rychlejší návratnost investic do inovací. 
Navíc, mezinárodní různorodost může generovat zdroje, které jsou nezbytné 
k udržování širokospektrého výzkumného a vývojového programu. Mezinárodní 
diverzifikace je obecně spojena s nadprůměrnými zisky, což ale předpokládá její 
efektivní implementaci a to, že kroky firmy v mezinárodním prostředí jsou precizně 
zvládnuty.  
 Některá rizika jsou spojena s mnohonárodnostními operacemi. Mezi ně se řadí 
politická rizika (např. nestabilita místní vlády) a ekonomická rizika (např. fluktuace 
hodnoty místní měny). 
 Schopnosti řídit efektivně mezinárodní expanzi jsou také limitovány. 
Mezinárodní diverzifikace zvyšuje koordinaci a distribuci nákladů, problémy 
managementu jsou obnoveny obchodními překážkami, náklady na logistiku a kulturní 
různorodost spolu s dalšími faktory. 
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Kapitola 3  
 
Analýza současného stavu 
 
3.1 Zhodnocení podmínek vstupu na zahraniční trh 
 
3.1.1 Rakouský trh 
 
Při charakteristice Rakouského trhu vycházím především z informací dostupných na 
podnikatelském portálu Businessinfo [9]. Všechny vystavené informace byly 
zpracovány a aktualizovány zastupitelským úřadem ČR ve Vídni ke dni 20.03.2009. Pro 
účely této práce jsem vybrala pouze některé konkrétní informace týkající se zvoleného 
případu internacionalizace firmy. 
 
Rakousko je jednou ze zemí sousedících s Českou republikou. Z historického hlediska 
mají naše země k sobě velmi blízko a společné kořeny obyvatel, ale i některých firem, 
jsou provázány v čase napříč staletími až do dnešní doby. 
 Vzájemný obchod mezi oběma zeměmi měl až do konce minulého roku kladnou 
obchodní bilanci a postupně rostl. Export z České republiky do Rakouska rostl zejména 
mezi lety 2001 a 2004. V následujících letech pak Rakousko dohánělo export do ČR. Na 
konci roku 2008 však nastal významný pokles obchodu oběma směry v důsledku 
rozšiřující se finanční krize. Podobný trend pak pokračoval i na počátku roku 2009.  
 Je rovněž nutno vzít v úvahu oslabení rakouské ekonomiky, které charakterizuje 
zejména pokles dynamiky rakouského vývozu a pokles investiční aktivity firem. Stejně 
tak nelze příliš spoléhat na výraznější růst spotřeby domácností a vládního sektoru, 
který bude i navzdory státním opatřením na podporu spotřeby slabý. Naproti tomu 
pokračuje boom ekologických výrob (obnovitelné zdroje energie, zateplování domů, 
biopaliva) [10]. 
 
Základní informace o Rakousku jsou přehledně shrnuty v tabulce: 
 
Rozloha 83 870 km2 
Obyvatelstvo (mil.) 8,175 
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Hlavní město Vídeň / Wien 
Jazyk Němčina 
Měna Euro / EUR 
Výše HDP na osobu 35 695 USD (2006) Srovnání (HDP ČR = 1) 1,62 
Telefonní předvolba +43 
Internetová doména .at 
Tabulka 2: Základní informace o Rakousku [9] 
 
Ekonomický vývoj: 
 
  2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Růst HDP (%) 0,4 0,9 1,6 1,3 2,7 2,9 2,2
Inflace (%) 1,7 1,3 2,0 2,1 1,6 3,5  
Nezaměstnanost (%) 4,2 4,3 4,8 5,2 4,8 4,4  
Kurs EUR/CZK 30,25 32,45 31,83 29,33 28,24 27,73 24,80
Tabulka 3: Ekonomický vývoj v Rakousku [9] 
 
Právní formy podnikání: 
 
Německý název Nejbližší český ekvivalent 
Aktiengesellschaft – AG Akciová společnost 
Gesellschaft mit beschränkter Haftung – 
GmbH 
Společnost s ručením omezením 
Offene Handelsgesellschaft – OHG Veřejná obchodní společnost 
Komanditgesellschaft – KG Komanditní společnost 
GmbH & Co KG 
Zvláštní forma komanditní 
společnosti  
Gesellschaft nach bürgerlichem Recht – GesbR „Sdružení dle občanského práva“ 
Zweigniederlassung Pobočka zahraniční společnosti 
Einzelkaufmann Podnik jednotlivce / OSVČ 
Tabulka 4: Právní formy podnikání v Rakousku [9] 
 31
Daň příjmu právnických osob (Körperschaftssteuer – KSt) 
Daň z příjmů právnických osob je daní z příjmů kapitálových společností jako jsou s. r. 
o. nebo akciová společnost. Do konce roku 2004 byla vybírána v relativně vysoké 
úrovni 34 %, od 1. 1. 2005 byla snížena na 25 %. Bez ohledu na výši zisku musí 
kapitálové společnosti platit minimální daň ve výši 1.750 EUR [9]. 
 
Nepřímé daně (indirekte Steuern) 
Daň z přidané hodnoty (Mehrwertsteuer – MwSt.) se vybírá zpravidla za všechny 
služby a dodávky, které jsou poskytovány. Ve většině případů je sazba stanovena na 20 
%. Kromě toho existuje ještě i snížená 10 % sazba, která se vztahuje např. na potraviny, 
zemědělské výrobky, služby cestovního ruchu a veřejné služby (kromě elektřiny). Pro 
oblasti Jungholz a Mittelberg je standardní sazba DPH snížena na 16 %, výše snížené 
sazby zůstává totožná. Povinnost k odvodu daně nastává v okamžiku dosažení ročního 
obratu 30.000 EUR [9]. 
Spotřební dani (Verbrauchssteuer) v Rakousku podléhají tabákové výrobky, 
výrobky s obsahem lihu, pivo, šumivé víno, výrobky z ropy a také nové automobily. 
 
Zvyklosti pracovního trhu 
 
Pracovní smlouva může být uzavřena i ústně. Pokud není pracovní smlouva vyhotovena 
písemně, zaměstnanec obdrží přehled podmínek (Dienstzettel) ihned po začátku 
pracovního poměru.  
 
 
Základní podmínky a zvyklosti pracovních vztahů 
Oblast Rakouská praxe 
Zkušební 
doba 
Ve většině případů nemůže přesáhnout 1 měsíc. 
Pracovní 
doba 
Délka běžného pracovní týdne je 40 hodin (8 hodin denně). Kolektivní 
dohody mohou stanovit kratší pracovní dobu, také mohou prodloužit 
délku pracovního dne na 10 hodin. V případě přesčasů (hodin 
odpracovaných nad 40 hodin týdně) mají zaměstnanci nárok na min. 50 
% zvýšení mzdy. Při práci na směny nemůže být překročen limit 9 
odpracovaných hodin denně a 40 hodin týdně. Za noční práci 
nestanovuje zákon příplatky, ale je možné je stanovit kolektivní 
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Základní podmínky a zvyklosti pracovních vztahů 
Oblast Rakouská praxe 
smlouvou. 
Placená 
dovolená 
Zaměstnanci mají nárok na placenou dovolenou v trvání min. 5 týdnů 
ročně. Po 25 odpracovaných letech se tento nárok zvyšuje o týden. V 
prvních 6 měsících je nárok na dovolenou vypočítán v poměru k zatím 
odpracovanému času. Po 6 odpracovaných měsících má vzniká 
zaměstnanci nárok na plné čerpání dovolené. 
Výpovědní 
lhůty a 
odstupné 
Délka výpovědní lhůty pro manuální pracovníky při výpovědi ze strany 
zaměstnavatele je stanovena na 2 týdny, delší může stanovit kolektivní 
nebo pracovní smlouva. Pro ostatní pracovníky musí být v trvání 
nejméně 6 týdnů. Délka výpovědní lhůty pro manuální pracovníky při 
výpovědi ze strany zaměstnance je stanovena na 2 týdny. Pro ostatní 
pracovníky platí výpovědní lhůta v délce 1 měsíc. 
Ostatní 
ustanovení 
V Rakousku je min. mzda stanovena vy výši 1.000 EUR měsíčně. 
Tabulka 5: Základní podmínky a zvyklosti pracovních vztahů v Rakousku [9] 
 
Charakteristika jednání s obchodními partnery 
 
Jednání s partnery v Rakousku probíhá v přátelském duchu a je založeno na vzájemné 
důvěře. Zároveň se vede v určité míře formálnosti a věcnosti. Pokud se o něčem jedná, 
hovoří se o dané věci přímo a proberou se všechny aspekty. Další rozhovory, které 
proběhnou mimo jednání, přispívají k lepšímu poznání partnera a prohloubení 
vzájemných obchodních vztahů a důvěry [9]. 
 Jednacím jazykem je přirozeně němčina. Rakouský partner poněkud intuitivně 
předpokládá znalost němčiny od druhé strany, zejména pokud pochází z některé ze 
sousedních či nedalekých zemí. V dnešní době je pochopitelně standardem i znalost 
angličtiny. K té se lze při jednání uchýlit v případě potřeby, nicméně vřelejší přístup a 
komunikace probíhá v němčině. Zejména ve Vídni pak může nastat specifický případ, 
že obchodní partner bude rozumět i česky. Ve Vídni žije velké procento obyvatel 
pocházejících z Česka, resp. Slovenska nebo mající tam alespoň kořeny. Obvykle pak 
v neformální rovině probíhá rozhovor česky, což přispívá k vytvoření vzájemných 
sympatií.  
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Dobou vhodnou pro jednání je obvykle dopolední čas mezi 9 a 11 hodinou a 
odpolední mezi 14 hod. a 15:30 [11]. Po 11 hodině je jednání bráno jako pozvání na 
oběd. Neohlášené návštěvy jsou nevhodné. Dodržování dochvilnosti při jednání je 
samozřejmostí. Zpoždění ze strany partnera musí být vysvětleno V případě, že nebude 
možné domluvený termín dodržet, je potřeba se včas omluvit a dohodnout nové jednání. 
 
Specifika rakouského trhu 
 
Obchodní jednání v Rakousku probíhají zpravidla v příjemné a otevřené atmosféře. 
Prostředí je na kvalitní úrovni a zejména formální stránka oblečení je běžně dodržována. 
Lidé z obchodní oblasti chodí oblékáni ve značkových oděvech a potrpí si na 
upraveném vzhledu. Rakouští partneři jsou sebevědomí a vědí, čeho chtějí dosáhnout, 
jejich jednání je proto jasné.  
 Častou nepříjemností se při obchodních schůzkách stávají cigarety. V Rakousku 
se obecně kouří více, než na českém území, proto je cigareta běžnou součástí jednání. 
Pro české občany to proto může být poněkud nepříjemné, zejména pokud jsou 
nekuřáky.  
 Užívání titulů je v Rakousku velmi běžné, v podstatě samozřejmé. Tato forma 
přetrvala ještě z dob monarchie, proto je i u nás hojně používání titulů rozšířeno. 
Nicméně mladší generace už tolik tituly nepoužívá a chová se spíše flexibilně.  
 Obyvatelé Rakouska jsou zejména katolíci, proto i jejich hodnotový žebříček 
odpovídá tomuto vyznání. Hlavní zřetel je tedy brán na rodinu, domov a práci. Vysoký 
respekt mají instituce, zákony a další právní normy, úředníci a úřady nebo policisté a 
ochránci pořádku. 
 
3.1.2 Vstup na rakouský trh 
 
Založení pobočky nebo kanceláře 
 
Pobočku (Zweigniederlassung) je nutné zapsat do obchodního rejstříku v místě, kde 
pobočka působí. Pro zápis je nutné předložit: 
 
• důkaz existence mateřské společnosti v zemi původu 
• jmenování zástupce pobočky v Rakousku 
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Jméno pobočky musí být totožné se jménem mateřské společnosti. Pobočka musí vést 
účetnictví oddělené od účetnictví mateřské společnosti. 
 
Vyslání zaměstnance do zahraničí 
 
Vyslání zaměstnance firmy do zahraničí je velmi přesně upraveno rakouskou stranou a 
má následující podmínky [12]: 
Poskytování všech služeb, které nepatří ke stavebnictví ani k stavebnictví příbuzným 
řemeslům a které ani nespadají do sektoru služeb, jejichž poskytování je chráněno, je 
volné. Zde stačí potvrzení o vyslání pracovních sil ze zahraničí v rámci (nové) EU. 
Potvrzení EU o vyslání (od 01.01.2006 s neomezenou časovou platností) se vystavuje, 
jestliže: 
 
• je cizinec zahraničním zaměstnavatelem řádně zaměstnán (nejméně jeden rok 
nebo má pracovní smlouvu uzavřenou na dobu neurčitou), 
• vlastní povolení k pobytu a pracovní povolení ve vysílající zemi EU, v případě 
že je občanem tzv. třetího státu, a 
• zahraniční zaměstnavatel se v písemném prohlášení rozhodně zaváže dodržet v 
Rakousku, za podobné úkony, platné mzdové a pracovní podmínky (§ 7b odst. 1 
zákona o aktualizaci pracovních smluv). 
 
Toto potvrzení o vyslání podá buď rakouský objednavatel, nebo vysílající podnik či 
vyslaná pracovní síla písemně na příslušné pobočce pracovního úřadu AMS v místě 
výkonu práce. Totéž oznámení musí být odevzdáno také Centrále pro kontrolu 
nezákonného zaměstnávání na Ministerstvu zahraničních věcí (BMF).  
 
Pomoc při hledání kontaktů 
 
Přeshraniční spolupráce mezi Českou republikou a Rakouskem je živá a stále se 
rozrůstá. Podporují ji obvykle regionální rozvojové agentury daných oblastí. Ty 
poskytují informace a kontakty užitečné pro zahájení spolupráce jednotlivých subjektů. 
Pokud to podmínky umožňují, jsou při tom využívány dotace z evropských fondů. 
Pokusíme se vyhledat vhodnou rozvojovou agenturu pro náš konkrétní případ a jí 
poskytnuté rady maximálně efektivně využít.  
Obchodně - ekonomický úsek Velvyslanectví České republiky ve Vídni nabízí velmi 
široké spektrum služeb na podporu exportu [13]. Nabízené sužby jsou velmi užitečné 
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pro přípravu a realizaci vstupu na rakouský trh. Předpokládáme, že vhodná bude 
komplexní konzultace našeho projektu s tímto úřadem. Hodláme určitě využít služby 
z následujících oblastí: 
 
• založení firmy 
• burza kontaktů 
• výstavy a veletrhy 
• zvláštnosti trhu 
• dovozní režim / pracovní povolení 
• rakouské poptávky a veřejné soutěže 
• obchodní kontakty 
• informace o firmách 
 
Pomoc českým exportérům, kterou lze charakterizovat jako podání pomocné ruky 
českým firmám při prvních krocích na rakouském trhu, je poskytována ze strany OEÚ 
zdarma. Vztah těchto firem a OEÚ ZÚ je upraven a řídí se Zásadami spolupráce 
zastupitelských úřadů ČR s českými podnikatelskými subjekty v obchodně ekonomické 
oblasti, tzv. Kodexem ze dne 22. 6. 2004 [14]. 
 
3.1.3 Rakouský trh s úpravou vody 
 
Životní standard je dnes posuzován mimo dalších faktorů, také podle množství dostupné 
kvalitní pitné vody. Proto hraje v dnešní době ochrana vodních zdrojů velmi významnou 
roli. Trend je s vodou šetřit a snažit se minimalizovat znečištění odpadních vod. Vysoké 
hygienické standardy kladou nároky na kvalitu úpravy vody.  
Trh s úpravou vody se zabývá řešením úpravy vody pro nejrůznější zákazníky. 
Řešení úpravy vody se týká jednak čištění vody pitné tak, aby vyhovovala stanoveným 
vyhláškám a neobsahovala škodlivé látky, ale také úpravou vody ve smyslu jejích 
vlastností nebo odstranění pouze konkrétních látek, např. změkčení vody, odstranění 
dusičnanů, železa nebo manganu. Dle konkrétních potřeb se může řešení filtrace týkat i 
velmi specifických záležitostí jako je filtrace oleje od nečistot ve výrobním závodě.  
 Co se týče pitné vody, převládá v Rakousku názor, že dostupná pitná voda je 
velmi čistá a dobrá. Toto tvrzení vychází zejména z faktu, že většina vodních toků 
pramení v Alpách, s čímž je spojena představa čisté horské bystřiny. Dalším podkladem 
je také dlouholeté zažité heslo, že vídeňská voda je velmi kvalitní. Ve skutečnosti má 
vídeňská voda poměrně velký problém s obsahem olova, protože část vodovodního 
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potrubí je ještě tvořena olověnými trubkami. Rozbor vídeňské vody je dostupný na 
hlavních stránkách města Vídně [15]. 
 
Struktura trhu s úpravou vody 
 
Pojem trh s úpravou vody je poměrně široký a v praxi těžce definovatelný. Vzhledem 
k velké různorodosti produktů na trhu a rozdílnosti názorů na řešení spojené s vodou, 
jsou obrysy tohoto trhu poněkud nejasné. Nicméně, přes tyto komplikace jsem se 
pokusila definovat typy řešení, které na tento trh určitě patří: 
 
• úprava pitné vody – filtrace vody z vodovodního řádu, resp. jiných zdrojů, 
odstranění nebezpečných látek z vody, úprava chuti, odstranění bakterií a 
mikroorganismů z vody 
• změkčení vody – odstranění látek způsobujících „tvrdost vody“ 
• cílené odstranění určitých látek z vody – odstranění železa, manganu, dusičnanů 
nebo jiných látek dle požadavků zákazníka 
• předfiltrace – řešení externí předfiltrace vody, sloužící k ochraně přístrojů 
pracujících s vodou, vhodné pro použití do míst, kde je voda nějakým způsobem 
silně znečištěna a hrozí poškození nebo časné zanášení těchto přístrojů 
• chemická úprava vody – přidávání chemických látek do vody za účelem změny 
jejich vlastností 
• úprava vlastností vody z hlediska vlivu na lidský organismus – různé přípravky, 
předměty nebo zařízení upravující vodu tak, aby měla blahodárné účinky na 
lidský organismus (např. nabíjení kosmickou energií). 
 
Poznámka k poslednímu bodu: Tento způsob úpravy vody považuji za čistě 
marketingový tah, který nemá opodstatnění v nějakém vědecky podloženém tvrzení. Je 
zaměřen na cílovou skupinu osob snadno podléhajících reklamě, lidem, kterým záleží 
na jejich zdraví nebo s ním mají problémy nebo lidem vyznávajícím různé alternativní 
způsoby života. Nutno podotknout, že tyto systémy jsou určeny primárně pro soukromé 
osoby a v podnikové sféře se pravděpodobně nevyskytují. 
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Povaha výrobků 
 
Povaha výrobků je dána druhem úpravy vody pro který jsou určeny. Pro zachování 
kontinuity s předchozí definicí typických řešení úpravy vody, zde uvádím přehled 
běžných produktů poskytujících definovaná řešení: 
 
• úprava pitné vody – dispensery (filtrační výdejníky pitné vody, obsahují různě 
vyspělé systémy čištění vody), domácí úpravny vody (komplexní přístroje čistící 
vodu na pitnou nebo pouze systémy propojených filtrů) 
• změkčení vody – změkčovače vody využívající pryskyřici katex a k regeneraci 
náplně sůl (kompaktní přístroje do domácností nebo rodinných domů, větší 
sestavy určené pro bytové domy a jiné prostory s vysokou spotřebou vody, 
zimní stadiony nebo jiná zařízení s nadměrnou spotřebou vody), sypliphos je 
řešení k prevenci usazování vodního kamene (vody ve skutečnosti nezměkčí, ale 
reaguje s vodou tak, že látky způsobující usazování vodního kamene jsou potom 
inertní a neusazují se), magnety (ovlivňují strukturu vody na dálku přes trubku 
tak, že způsobí její změkčení, toto řešení není vědecky prokázané) 
• cílené odstranění určitých látek z vody – individuální sestavy podle potřeb 
zákazníka 
• předfiltrace – různé druhy externích předfiltrů, běžné jsou dva hlavní typy: 
s výměnnými „rukávy“ nebo „svíčkami“. Rozdíl je v tlaku vody za předfiltrem, 
rukávy tlak téměř nesnižují, svíčky ano (v závislosti na jejich jemnosti). 
• chemická úprava vody – běžně rozšířené jsou chemické látky zabraňující 
usazování a zanášení vodovodních potrubí, využívají se zpravidla v oblasti 
průmyslu 
• úprava vlastností vody z hlediska vlivu na lidský organismus – biokeramické 
vložky, různé magnetické systémy nebo zařízení nabíjející vodu nějakým typem 
energie 
 
Počet podniků na trhu 
 
Počet podniků na rakouském trhu lze poměrně obtížně určit. Často se firmy 
nespecializují pouze na úpravu vody, ale jejich služby nebo produkty zasahují  do 
dalších odvětví. Typickými propojenými odvětvími jsou: akvaristika, bazény, 
instalatérské práce, koupelny (rekonstrukce, koupelnová studia), topení, produkty pro 
zdravý životní styl, filtrace olejů a různých kapalin, filtrace vzduchu, velké průmyslové 
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filtrační systémy, balené pitné vody (barelové systémy výdejníků), kávovary,  
profesionální gastronomická řešení a mnohé jiné. 
 Trh s úpravou vody je tedy velmi různorodý. Troufám si tvrdit, že je stále ve 
vývoji a není ještě dostatečně standardizován pro úplný popis. Řešení vody a řešení 
pitné vody je teprve poměrně nově rozšířený trend.  
 Vzhledem k popsané diferenciaci trhu neexistují statistiky zabývající se tímto 
oborem. Vycházet lze tedy z různých databází firem dostupných na internetu, případně 
z vyhledávání článků zabývajících se touto problematikou. V rámci hledání 
potenciálních obchodních partnerů na rakouském trhu jsem detekovala řádově stovky 
firem zabývajících se alespoň nějakým způsobem úpravou vody. Po pročištění 
původního okruhu na firmy zabývající se pouze úpravou vody zbylo ve výběru několik 
desítek podniků. Podle tohoto postupu lze tedy konstatovat, že rakouský trh s úpravou 
vody čítá řádově desítky podniků.  
 
Velikost a produkce podniků 
 
Velikost podniků na trhu s úpravou vody je poměrně různá. Odvíjí se od množství 
produktů a služeb, které poskytují. Na trhu se vyskytují jak malé firmy o několika 
zaměstnancích, tak poměrně rozsáhlé podniky zabývající se úzkým segmentem úpravy 
vody jako svojí doplňkovou nebo pouze jednou z hlavních činností. Nejčastěji se však 
jedná o malé a střední podniky. Pro toto tvrzení opět vycházím z empirických 
zkušeností a vyhledávání na internetu. 
 
Podmínky pro vstup do odvětví 
 
Vzhledem k tomu, že dané odvětví není zcela přesně definováno a nemá vymezeny 
jasné hranice, je poměrně jednoduché na trh vstoupit. Na trhu se pohybuje poměrně 
velký počet firem s nejrůznější produktovou šíří i počtem zákazníků. Pro rakouské 
firmy je vstup do odvětví snadný, pro firmy vstupující na něj ze zahraničí představují 
asi největší překážku formality, které je potřeba k působení v rámci Rakouska vyřídit. 
Rakouský trh s úpravou vody, stejně jako český, je teprve ve fázi rozvoje, kdy na něj 
firmy vstupují a některé z něj vystupují. Není ještě nasycen, proto nové firmy na trhu 
musí zejména zvolit oblast, na kterou se zaměří, a mají poměrně vysokou šanci uspět.  
 Stav trhu lze tedy charakterizovat jako blížící se dokonale konkurenčnímu trhu. 
Působí na něm mnoho malých a středních podniků. Žádný z nich nemá významný podíl 
na trhu a vstup i výstup je snadný.  
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3.2 Potenciál firmy zvažující vstup na zahraniční trh 
 
3.2.1 Interní analýza firmy AQUAL s.r.o. 
 
Firma AQUAL s.r.o. byla zapsána 7. září 1998 do obchodního rejstříku vedeného 
Krajským soudem v Brně pod původním názvem VARIASTAV spol.s r.o.. 6. ledna 
2006 došlo k přejmenování na AQUAL s.r.o.  
 Firma AQUAL s.r.o. působí na trhu v oblasti úpravy vody. Zabývá se filtrací 
pitné vody pro domácnosti i podniky, změkčením vody pro nejrůznější zákazníky od 
domácností až po zimní stadiony, řeší předúpravu vody (externí předfiltrace) i 
odstraňování konkrétních nežádoucích látek z vody (odželeznění, odstranění manganu, 
odstranění dusičnanů nebo jiných látek podle potřeb zákazníka). 
 
Struktura firmy 
 
AQUAL má v současné době čtyři kmenové zaměstnance. Díky úzké provázanosti 
s podnikáním f.o. Miroslav Šustr, který je zároveň jednatelem AQUAL s.r.o., však 
praxe vypadá jinak.  Firma má tři kmenové obchodní zástupce, další tři externě 
spolupracující a tři techniky. Externí spolupráce funguje pro zajištění účetnictví, grafiky 
nebo dodávání a vývoje softwaru. 
 AQUAL s.r.o. a f.o. Miroslav Šustr se liší oborem působení. AQUAL se zabývá 
úpravou pitné vody (pro domácnosti, kanceláře, rodinné domy a podniky). F.o. Miroslav 
Šustr naopak působí v oblasti laboratorní úpravy vody pro nemocnice, lékárny, 
laboratoře a různé výzkumné ústavy. Na tomto trhu je velmi úspěšný a pokrývá ho asi 
90%. 
 
Sídlo firmy 
 
Sídlo firmy je poněkud úsporné a je považováno vedením za provizorní. Z historických 
důvodů má AQUAL s.r.o. fakturační adresu odlišnou od skutečného místa působení. 
V současnosti firma funguje v prostorách panelového domu na třídě Generála Píky 9, 
613 00 Brno. Z jednoho bytu má zařízenou provozní kancelář a ve čtyřech sklepích, 
které také vlastní, jsou dílny techniků a sklad.  
 V plánu je stavba vlastního zázemí na pozemku, který již jednatel koupil 
nedaleko Brna v obci Česká. Vzhledem k rychlosti postupu příslušných úřadů a 
komplikacím se stavbou sjezdu k pozemku, se však ještě ani nezačalo stavět. Záměr 
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počítá s vybudováním domu, kde bude sídlit firma a přilehlé haly pro lepší možnosti 
práce techniků (např. při výrobě některých velkých úpraven vody). 
 
Zaměstnanci 
 
Jak už bylo uvedeno, AQUAL má tři kmenové obchodní zástupce, tři externí a tři 
techniky. Kmenoví obchodní zástupci jsou v praxi vytíženi i jinými úkoly (logistika, 
řešení technických problémů, organizace a plánování servisů), proto se obchodu 
nemohou věnovat naplno.  
Externí obchodní zástupci se specializují na prodej přístrojů na úpravu pitné 
vody do domácností. V oboru již působí dlouho, jsou úspěšní a velmi zkušení, proto si 
spolupráce s nimi velmi ceníme.  
Největší problém v praxi pozorujeme s techniky. Získat dobrého technika je 
velice obtížný úkol. Když se to podaří, je to velmi vážený zaměstnanec. Zaškolení 
technika na základní úkony trvá přibližně měsíc. Po třech měsících začíná technik 
fungovat zcela samostatně i v rozhodování a  má základní orientaci v našich produktech, 
typických způsobech řešení běžných situací a ví, na koho se obrátit v případě 
neobvyklých situací. Po půl roce považujeme technika za zcela zaškoleného a 
samostatného zaměstnance, který je schopen nainstalovat u zákazníků všechny typy 
přístrojů, které prodáváme, provést standardní servisy a opravit většinu poruch přístrojů. 
 
Dodavatelé 
 
Hned po svém faktickém vzniku, začala firma rozvíjet spolupráci se zahraničními 
dodavateli. Prvním a jedním z nejvýznamnějších dodavatelů byla španělská firma 
CEASA zabývající výrobou zařízení na úpravu vody [2]. Spolupráce se španělským 
dodavatelem se rozvinula do čilé obchodní a konzultační roviny, včetně navázání 
přátelských vztahů. Přibližně před rokem se situace zhoršila, kvůli zhoršující se kvalitě 
výrobků dodávaných španělskou stranou. Důvodem bylo přesunutí části výroby ze 
Španělska do Číny, takže v současnosti probíhají pouze úpravy a dodatečné montáže ve 
Španělsku. To způsobilo nárůst poruchovosti přístrojů a množící se reklamace. CEASA 
na tuto situaci zareagovala odmítavě a k vrácení přístrojů se chovala velmi negativně. 
Celá situace se ještě do dnešních dnů řeší a není vyloučeno, že skončí u mezinárodní 
rozhodčí komise v Paříži. 
AQUAL spolupracuje v současnosti s mnoha zahraničními dodavateli, kteří mají 
společný prvek – kvalitu svých výrobků. Dodavateli jsou následující firmy: 
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CEASA, Oltremare, Eurotrol, Euraqua, Puricom, Airwatec, Fluid-o-tech, PHSI, Wodor. 
 
Z nich AQUAL má výhradní zastoupení pro český trh:  
CEASA, Oltremare, Fluid-o-tech, PHSI, Wodor 
 
Nevýhradní zastoupení pro český trh zahrnuje firmy: 
Eurotrol, Euraqua, Puricom, Airwatec 
 
Zákazníci 
 
Zákazníci firmy AQUAL s.r.o. jsou z různých oblastí společnosti. Úpravny vody pro 
domácnosti mají lidé v produktivním věku i důchodci ve svých bytech, domech a také 
v rodinných domech na vesnicích. Dispensery (volně stojící výdejníky pitné vody) jsou 
určeny zejména pro firmy. Firemní zákazníci jsou pak z oblasti soukromého i státního 
sektoru.  
 
Terminologie 
 
Tato část by měla poskytnout přehled a vymezení základních pojmů vyskytujících se 
v oblasti úpravy vody. 
 
Dispenser 
Dispenser je přístroj vydávající pitnou vodu. Je napojen na přívod vody v budově a 
pomocí soustavy filtračních jednotek (různé druhy filtrů, reverzní osmóza) upravuje 
vodu na úroveň velmi čisté a kvalitní pitné vody. Standardně je vybaven funkcí chlazení 
a ohřevu, některé typy nabízí i perlivou vodu. Voda je po filtraci napouštěna do 
integrovaného zásobníku v němž probíhá sanitace, která zajistí čistotu vody od bakterií. 
Sanitace standardně probíhá pomocí UV-lampy, modernější způsob je sycení vody 
aktivním kyslíkem. 
 
Barelové výdejníky vody 
Jde o typ přístrojů vydávající pitnou vodu. V tomto případě je voda do přístroje 
dodávána přímo v barelech. Barely jsou velké plastové nádoby, standardní kapacita je 
18,9 l vody, což odpovídá 5 galonům. Voda je do barelů stáčena u svého zdroje a 
následně transportována k odběratelům. Ve vlastním barelu vody sanitace neprobíhá, 
proto se v něm mohou množit bakterie. Přístroj, do kterého se barel nasadí se nazývá 
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výdejník nebo tzv. aquabar. Standardně disponuje funkcí ohřevu, chlazení nebo 
pokojové teploty vody. 
 
Změkčení vody 
Změkčování vody se provádí technologií iontové výměny, poměrně jednoduchým 
procesem. Jako základ této technologie slouží umělé pryskyřice. Iontové výměníky jsou 
z umělé pryskyřice. Zatím co se materiály označené jako plasty chovají obecně 
indiferentně, jsou iontoměničové pryskyřice na základě svého chemického složení a 
porézní struktury nejenom odolné, ale také snadno reaktivní. Iontové výměníky jsou 
pevné látky ve formě kuliček nebo granulátu, které jsou ve vodě nerozpustné a vykazují 
vysokou odolnost proti velkému počtu chemických substancí. Jejich nejdůležitější 
vlastností je schopnost vyměňovat při kontaktu s roztoky ionty. 
Výměník naplněný sodnými ionty se uvede do kontaktu s ionty vápníku a 
hořčíku rozpuštěnými ve vodě. Ionty vápníku a hořčíku se zachytí výměníkem a za to se 
odevzdají sodné ionty. Když výměník odevzdal své sodné ionty, je proces výměny 
ukončen. Oživení (regenerace) se vykoná ošetření kuchyňskou solí (NaCl) slisovanou 
do tablet (tzv. tabletová regenerační sůl), přičemž se odehrává opačný proces. Výměník 
je potom schopen nového zachycení iontů vápníku a hořčíku. Tento proces se stále 
opakuje. Při výměně se z vody odstraní nevítané látky způsobující tvrdost vody, 
vápník a hořčík [8]. 
 
Reverzní osmóza 
Reverzní osmóza je fyzikální proces úpravy vody, kdy jsou z kapaliny odstraňovány 
nežádoucí látky pomocí průchodu přes polopropustnou membránu. Jedná se o vyspělou 
formu filtrace vody, která je v závislosti na velikosti a jemnosti, používána  pro výrobu 
velmi čité kvalitní pitné vody až po výrobu vody demineralizované (úroveň destilované 
vody). 
 
Produkty 
 
AQUAL má v nabídce zařízení na filtraci pitné vody. Konkrétní typy přístrojů jsou 
vhodné do domácností [16], kanceláří [17]  nebo do gastronomie [18].  
Změkčení vody řeší firma s maximálním důrazem na individuální přístup. 
V konečném důsledku to přispívá nejen ke spokojenosti zákazníka, ale zejména ke 
správné funkčnosti nainstalovaného zařízení. Byty, rodinné domy, bytové domy, ale i 
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velké úpravny jako je změkčení vody pro zimní stadion, to jsou vše zákazníci, kteří už 
používají změkčovací zařízení [19]. 
Pokud jde o další úpravny vody, dle objednávky je AQUAL schopen dodat 
úpravnu vody na odstranění konkrétních škodlivých látek, jako je např. odstranění 
dusičnanů, manganu, mechanických nečistot nebo zápachu.  
Firma se nezabývá řešením vody pro bazény, aquaparky a podobným 
segmentem. V minulosti se na to zaměřovala původní firma jednatele Aqualabo s.r.o., 
ale vzhledem ke špatným zkušenostem bylo od působení v této oblasti upuštěno.  
 
Power 1 
 
Dispenser Power 1 je moderní systém úpravy vody pro kanceláře a další místa, kde je 
žádoucí zdroj čisté pitné chlazené a horké vody kdykoliv a pro každého bez ohledu na 
kvalitu zdroje vody. Kombinuje v sobě výkonnou úpravnu vody a klasický výdejní 
stojan s ohříváním a chlazením. Chlazení zajišťuje výkonný kompresor chlazení pro 
chladnou vodu bez ohledu na teplotu vnějšího okolí. Power 1 je vybaven funkcí sycení 
vody aktivním kyslíkem. Díky této funkci, která je ve svém principu velmi jednoduchá, 
udržuje vodu bez mikrobiálního znečištění. Ze subjektivního hlediska pak čerstvou a 
velmi chutnou. Díky svému decentnímu designu a dvěma barevnými variantám (bílá a 
černá) se hodí do kanceláří, chodeb, veřejných míst nebo sportovních center. 
 Dispenser Power 1 je výrobkem společnosti PHSI Pure Water Technology [17], 
která se zaměřuje zejména na využití nejmodernějších technologií a ekologické 
hledisko. Ve svém sortimentu nabízí více variant přístroje Power 1, variantu bez 
reverzní osmózy a variantu bez displeje. V případě zájmu klienta jsme schopni dodat i 
tyto odlišné varianty, nicméně naší prioritou a tzv. vlajkovou lodí je PW1R (Power 1 
s reverzní osmózou a displejem). 
 
Princip funkčnosti Power 1: 
Znečištěná voda je čerpána do dispenseru. Voda nejprve projde mechanickým filtrem, 
který odstraní i ty nejjemnější částečky vyskytující se ve vodě. Dále prochází filtrem s 
aktivním uhlím, kde se zbaví nejen chlóru, ale i těžkých kovů, dusičnanů a amoniaku. 
Třetí stupeň čištění zajistí systém polopropustné membrány. Při tomto procesu se z 
vody odstraní i všechny ostatní škodliviny. Voda je velmi dobře vyčištěna. Další stupeň 
filtrace je opět aktivní uhlí, tentokrát vysoce kvalitní a jemné, pro zlepšení chuti a 
stabilizaci vody. Takto připravená voda je přečerpána do nerezového  zásobníku, kde je 
průběžně dezinfikována ozonem. Ozon je forma kyslíku, která svým působením zničí 
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veškeré bakterie i viry. Ozon se následně rozpadá na molekuly kyslíku a proto 
odebíraná voda v sobě má jemný obsah kyslíku. Její chuť tak působí čerstvěji a svěžeji 
[1]. 
 
 Obr. 3.1: PW1R.jpg  
 
Mezi další produkty společnosti PHSI patří i jednodušší dispensery Interpure a Interpure 
Mini. Oba má ve své nabídce i AQUAL. Z hlediska firemní strategie prodeje jsou 
nabízeny zejména v případech, kdy je pro klienty dispenser Power1 příliš drahý nebo 
nevhodný z jiného hlediska (velikost, nutnost vývodu do odpadu). Oba přístroje 
Interpure se od Power1 liší také z hlediska sanitace, která neprobíhá pomocí aktivního 
kyslíku, ale je zajišťována UV lampou (standardně používanou metodou). 
Interpure Mini je dispenser koncipovaný do formy minimální varianty při 
zachování maximální kvality filtrace a dalších funkcí. Nejedná se o volně stojící 
přístroj, tento je určen k postavení na kuchyňskou linku či jinam, kde je podobné 
vhodné umístění. Účelem bylo vytvořit dispenser, který si budou moci dovolit i 
zákazníci, kteří mají nedostatek místa na to, aby mohli mít klasický stojanový dispenser. 
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Obr. 3.3: IPM.jpg 
 
ENKI 
 
ENKI je speciální dispenser, který v sobě kombinuje vlastnosti klasického filtračního 
přístroje, zároveň je však unikátní svým designovým provedením. Jedná se o luxusní 
prvek v nabídce přístrojů, která je jinak zejména koncipována s důrazem na praktičnost 
a funkčnost. ENKI je pojmut tak, aby byl ozdobou daného místa, kde bude 
nainstalován. 
 Celý dispenser ENKI byl navržen známým designerem Jacobem Jensonem, 
který je znám zejména jako tvůrce přístrojů firmy Bang & Olufsen. Jakožto ojedinělý 
počin na poli výdejníků pitné vody, je ENKI vystaven i v proslulém muzeu moderního 
umění v New Yorku. Celý přístroj je vyroben z broušené nerezové oceli, ostatní použité 
materiály jsou rovněž velmi kvalitní. Vzhledem ke své koncepci je to jediný dispenser, 
který je oboustranný, je vybaven dotykovým displejem a přisvětlovací modrou diodou.  
 Funkčnost ENKI zahrnuje standardní kvalitní filtraci na úrovni tří stupňů: 
mechanický filtr, blokový filtr s aktivním uhlím a GAC (granulované aktivní uhlí). 
Následná sanitace od bakterií probíhá pomocí UV lampy. ENKI vydává pouze vodu 
chlazenou a vodu pokojové teploty, ohřívací systém v sobě zakomponován nemá. 
 
Obr. 3.4: ENKIdetail.jpg 
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Osmotic Silver 
 
Osmotic Silver je vyspělý systém domácího čištění vody. Ze vstupní vody, která může 
být různým způsobem znečištěna, vytváří pomocí systému čtyřstupňové filtrace velmi 
kvalitní pitnou vodu. Standardně se instaluje pod dřez v kuchyňské lince, tak aby čistá 
voda byla snadno dosažitelná pro přípravu nápojů, veškeré vaření nebo jakékoliv jiné 
použití. Osmotic Silver má možnost externího vývodu pro domácí spotřebiče jako je 
kávovar nebo americká lednička. 
Osmotic Silver je první systém domácí úpravny s reverzní osmózou na světě, 
který má důležité součásti vyrobené z antibakteriálního plastu. Jsou to všechny části od 
nádrže až po odběrový ventil. Společně s UV lampou přímo v nádrži tvoří moderní 
ochranný prvek, který zajistí absolutní mikrobiální čistotu vody. 
 
 
Obr. 3.5: OS.jpg 
 
Finanční situace a schopnosti 
 
Finanční situace podniku 
 
Firma disponuje pouze movitým majetkem a aktivy. Mezi movitý majetek patří zejména 
zboží na skladě, kancelářské vybavení, výpočetní technika, apod. Aktiva jsou finanční 
rezerva a pohledávky. Finanční aktiva jsou peníze, které slouží k zajištění periodicky se 
opakujících nákupů (např. zboží, které firma běžně vede na skladě apod.) [20]. Finanční 
rezerva je určité množství peněz, které nejsou používány pro běžné nákupy zboží, které 
se často používá. Financuje se jí mimořádná zakázka, která vyžaduje zboží, které není 
běžně skladem, popř. je nutné nechat vyrobit na zakázku. 
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Majetek na skladě je diverzifikován mezi mnoho druhů zboží určeného pro 
různé cílové skupiny klientů, tak se podniku daří zajistit poměrně snadný finanční výnos 
i při poklesu poptávky po jednotlivém druhu zboží.  
Movitý majetek jako je kancelářské vybavení apod. je používán výhradně pro 
práci a nepočítá se s jeho zpeněžením.  
 
Správa pohledávek 
 
Díky dobré platební morálce většiny firemních klientů (odběratelů - právnických osob) 
se standardně účtuje faktura se splatností 14 - 28 dní. Mezi privátními klienty 
(odběrateli - fyzickými osobami) docházelo velmi často k nesplácení faktur, proto firma 
přistoupila k vybírání plateb v hotovosti přímo při předání díla nebo služby, příp. 
k platbám předem. Tím zajistila nízkou delikvenci při správě pohledávek.  
 
Diverzifikace cílových skupin a produktů 
 
• Cílová skupina průmyslové podniky 
Malé množství zakázek, zařízení se vyrábí na míru, velký zisk díky nejvyšší 
přidané hodnotě  
• Cílová skupina kancelářské prostory  
Unifikované řešení, které přináší stabilní dlouhodobý zisk.  
• Cílová skupina domácnosti 
Různorodá řešení, nepravidelné zakázky, zisk je průměrný až nadprůměrný.  
 
Pravidelný servis. Prakticky všechny produkty potřebují pro správnou funkčnost 
pravidelný servis a výměnu originálních dílů. Jedná se o velmi důležitý zdroj příjmů 
firmy. I když je zisk malý, je díky počtu servisovaných přístrojů a nutnosti servis 
provádět téměř jistý. To dodává firmě jistou stabilitu a výnos pokrývá většinu fixních 
nákladů firmy, proto není ohrožena její existence i při dlouhodobém výpadku nových 
zakázek.  
 
Finanční produkty 
 
Firma některé své produkty pronajímá. Financování řeší účelovým úvěrem, který 
umožní nákup produktu a jeho montáž bez nutnosti používat své vlastní finanční zdroje.  
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Spotřebitelský úvěr. Financování zajištěné zejména pro privátní klientelu. Firma 
není nucena se vystavovat riziku nesplácení u produktů, které dodá odběratelům „na 
splátky“ . 
Překlenovací úvěr. Firma má v bance sjednaný a předschválený překlenovací 
úvěr pro případ, že by bylo nutné profinancovat větší zakázku, přičemž je žádoucí 
nepoužít své vlastní finanční rezervy.  
 
3.2.2 SWOT analýza firmy AQUAL s.r.o. 
 
Silné stránky 
 
Maximálně se snažíme věnovat individuálním potřebám klientů. Jsme ochotni na místo 
kam by mělo být zařízení namontováno přijet osobně, prozkoumat lokální podmínky, 
zajistit rozbor vody a doporučit nejvhodnější řešení a postup. Tento přístup získal v náš 
prospěch už mnoho zakázek a spokojených zákazníků.  
Kvalita nabízených produktů. Snažíme se nabízet našim klientům kvalitní a 
trvalé řešení úpravy vody. Nesnažíme se prodávat nejlevnější nekvalitní výrobky, cena 
našich produktů tedy není nejnižší, ale zákazník si může být jistý, že si pořídil 
spolehlivý a výkonný výrobek, který mu bude dobře sloužit. 
 
Slabé stránky 
 
Za slabou stránku považujeme zejména fakt, že časově nestíháme provádět všechnu 
objednanou práci. Technici jsou každý den v terénu nebo na dílně připravují objednané 
přístroje k montáži a přesto někdy zákazníci musí čekat i několik týdnů než se jejich 
požadavek vyřídí. Prioritu má oprava poruch přímo u zákazníka a instalace nových 
přístrojů. 
Východiskem by bylo přijmout dalšího technika. Často nasazení techniků nestačí 
natolik, že za zákazníky jezdí provádět technickou práci i jednatel firmy a manažer 
pitných vod.  Jak už víme z předchozích zkušeností, sehnat kvalitního technika je velký 
problém. Na inzerát se obvykle ozve dostatek uchazečů, nicméně jen málokterý 
pracoval někdy v oboru úpravy vody. Proto se při výběru musíme řídit jeho ostatními 
kvalitami jako jsou spolehlivost, schopnost se učit nové věci a být manuálně zručný. 
Další problém, který považujeme za slabinu, jsou náklady na cesty techniků. 
Pochopitelně se snažíme optimalizovat každou cestu technika, aby byly náklady na 
jeden kilometr co nejnižší. Zejména však při servisních cestách na domácích úpravnách 
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vody vycházejí cesty kilometrově velmi nevýhodně. Technik obvykle stihne za jeden 
den 4-5 servisních výměn, přičemž přejezdy mezi zákazníky čítají často až kolem 50km. 
Na těchto domácích úpravnách pitné vody se musí pravidelný servis provádět jednou za 
deset měsíců. Vzhledem k tomu, že v současnosti je prodaných přístrojů po celé České 
republice přibližně 500ks velmi různých místech (např. Aš, Hranice, Jiříkov, Rychnov 
nad Kněžnou, Stará Bělá, Otrokovice, Hevlín, Kaplice, Strakonice, Tachov, Plzeň, 
Praha,…), jsou tyto servisní cesty náročné na přesuny. V průměru by mělo být 
provedeno 50 servisů měsíčně. 
Problémy nastávají při plánování cesty. Zákazníci často nepřijímají hovory, mají 
velmi rozdílné představy o tom, kdy se k nim má technik dostavit (nejlépe ihned), jiný 
klient naopak může být doma pouze o víkendu nebo v pátek večer (což je problém, 
protože naši technici mají manželky s malými dětmi a potřebují být doma s rodinou). 
Obecně technici mají permanentně mnoho práce, proto jsou jejich časové možnosti 
poměrně omezeny, což se ne vždy setká s termínem, kdy má čas i zákazník (je doma 
nebo firma má otevřeno). Některým klientům vadí cena servisu, která se od nového 
roku zvedla o 200Kč. na 2737Kč (s DPH). Úkolem servisního koordinátora je všechny 
tyto problémy překonat, domluvit se zákazníky termín návštěvy technika, uhladit 
případné vzniklé emoce a sladit harmonogram servisní cesty.   
 
Příležitosti 
 
Firma AQUAL působí  na velmi specifickém trhu, který se zabývá úpravou vody. Byť 
se tento trh může na první pohled jevit jako velmi úzký, potenciálním klientem je téměř 
každý – soukromé fyzické osoby i právnické osoby. Každý člověk vodu nějakým 
způsobem používá a potřebuje a tudíž může potřebovat i námi nabízené řešení pro 
kvalitnější čistější vodu. Hlavní příležitost je tedy ve velikosti daného trhu. Zejména 
také proto, že tento trh ještě není zdaleka vyčerpán. 
 Velkou příležitostí je rovněž rozšířenost a oblíbenost přístrojů, které vydávají 
pitnou vodu z barelových lahví. Tyto jsou dnes již běžnou součástí firemního vybavení. 
Slouží jako servis pro zaměstnance i jakožto služba pro klienty. Našim cílem je 
nahrazovat barelové výdejníky našimi dispensery. Argumentace je poměrně 
jednoduchá, čistě z ekonomického hlediska se filtrační dispenser vyplatí více, než 
přístroj na výdej barelové vody, a to od určité míry spotřeby vody za měsíc (v závislosti 
na ceně vody z veřejného vodovodního řádu, vlastní studny nebo jiného zdroje vůči 
ceně za jeden barel s pitnou vodou (standardního objemu 18,9l)). Existuje ještě velmi 
mono klientů, kteří by se díky tomu mohli stát našimi zákazníky.  
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 Strategická příležitost vznikla, když nám výrobce dispenserů PHSI nabídl 
exkluzivitu výhradního dovozu na Rakouský trh. Vedení AQUAL se rozhodlo tuto 
příležitost využít a práva pro Rakouský trh zakoupilo.  
 
Hrozby 
 
V praxi se na trhu se AQUAL setkává s nejrůznějšími produkty na úpravu vody, jejichž 
funkčnost je velmi pochybná a z odborného hlediska nesmyslná. Nicméně díky 
poutavému popisu údajné funkčnosti si své zákazníky tyto produkty najdou. Jedná se o 
různé magnetické změkčovače vody (viz uvedený příklad), biokeramické vložky (které 
nabíjejí vodu kosmickou energií, když přes ně voda protéká) nebo jakákoliv jiná 
zařízení (samostatná nebo doplňková). Ve výsledku tedy, byť je produkt nesmyslný a ve 
skutečnosti nemá obvykle žádný účinek, je pro nás konkurencí. Pravděpodobně bude 
problém v tom, že jsme příliš poctiví a snažíme se konkrétní případy zákazníků řešit 
opravdu tím nejvhodnějším přístrojem s optimální účinností, nikoliv jim prodávat 
zázračný filtr, který je tzv. proti všemu. Celkově to snižuje kredit všem firmám 
působícím v oboru, protože potenciální zákazník je dostatečně ovlivnitelný, aby 
takovým tvrzením uvěřil. 
 Další ohrožení pro nás představuje klasická konkurence, která nabízí filtrační 
přístroje na pitnou vodu. Typicky je jejich cena výrazně nižší, než je tomu u našich 
dispenserů. Důvodem je výrazně nižší vybavenost a propracovanost systému filtrace a 
mnohdy i kvalita vlastního výrobku. Klasickým příkladem jsou přístroje dovážené 
z Číny nebo tam minimálně částečně montované. Kvalita takovýchto produktů je na 
nízké úrovni s častým výskytem poruch. Firmy nabízející konkurenční výrobky 
průběžně monitorujeme, abychom mohli v případě významnější události pružně 
zareagovat. 
 Typické téma současnosti „finanční krize“ se zatím firmy AQUAL příliš 
nedotkla. Jak jsem již uvedla, práce je pro techniky neustále dostatek, spíše naopak. 
V praxi nás tak tento fenomén stál tři neuskutečněné instalace již uzavřených smluv. 
 
Příklad konkurence  
Změkčení vody pomocí magnetu. 
Definice 
Změkčení vody je odstranění látek, které způsobují „tvrdost vody“. Látky které 
způsobují tvrdost jsou uhličitany a hydrogenuhličitany vápníku, hořčíku a dalších látek.  
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Důkaz 
Tvrzení o změkčení vody působením magnetu (připevněného na trubku zvenčí) není 
pravdivé. 
Pokud neplatí alespoň jeden z předpokladů, pak neplatí závěr. 
1) Změkčení znamená odstranění látek způsobujících „tvrdost vody“. 
2) Odstranění znamená, že ve výstupní vodě ze zařízení, už nebudou nebo bude    
jejich množství výrazně sníženo. 
Jeden z předpokladů je odstranění látek. V případě použití magnetu s cílem změkčit 
vodu se však z vody nic neodstraňuje, pouze je na vodu působeno fyzikální silou 
(magnet s vodou nepřijde nijak do styku, je upevněn zvenčí na trubce, kterou voda 
protéká). Proto jeden z předpokladů není splněn a tvrzení tedy neplatí.  
 
3.2.3 Vstup na Rakouský trh podle SMART 
 
Pro definici cílů projektu a navrhované řešení vstupu na Rakouský trh jsme použili 
pravidla SMART. Podle těchto pravidel jsou popsány jednotlivé významné aspekty 
tohoto projektu. [21] 
 
Specific 
 
Firma AQUAL hodlá vstoupit na Rakouský trh a prosadit se tam s přístroji na úpravu a 
výdej pitné vody. Vycházet budeme z firemní struktury, jejího současného stavu a 
dostupných možností. Provedeme analýzu rakouského trhu s úpravou vody. Ze 
zjištěných skutečností budeme následně vycházet při výběru strategie vstupu. Vezmeme 
v úvahu námi nabízené přístroje a porovnáme je s aktuální nabídkou v Rakousku. 
Výsledkem bude vyhodnocení, zda mají naše přístroje šanci uspět a v jaké míře tento 
úspěch očekáváme. 
 Návrh celkové strategie, se kterou budeme na nový trh vstupovat, bude 
vyústěním předchozích analýz. Zaměříme se přitom finanční nákladnost daného postupu 
vzhledem k efektivnosti průniku.  
 
Measurable 
 
Strategie vstupu na Rakouský trh bude navrhovaná tak, aby poskytla rychlé zaujetí 
pozice na tomto trhu, měřeno počtem prodaných přístrojů, množstvím zákazníků a 
množstvím a velikostí získaných obchodních partnerů. V úvahu bude brán samozřejmě 
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také zisk, resp. ztráta za dané vyhodnocované období. Dalšími faktory, které budou 
brány v úvahu, jsou ty, které přispějí ke zvýšení zisku, resp. ztráty firmy, jako jsou 
navýšení počtu prodaných přístrojů (měřeno počtem prodaných přístrojů v Rakousku), 
rozšíření známosti firmy (měřeno poptávkou po dalších našich službách/výrobcích) a 
zvýšení povědomí o nutnosti filtrace pitné vody (měřeno počtem zakázek klientů, kteří 
před tím vodu nijak jinak neřešili).  
 
Aligend 
 
Nebudeme navrhovat velkou kampaň vstupu na trh, jako je zakládání mnoha nových 
poboček, masivní reklamní kampaň nebo budování velkého místního týmu. Budeme se 
snažit o střízlivé, ale efektivní řešení s přiměřenými finančními náklady. 
 
Realistic  
 
Navržené řešení strategie vstupu musí realisticky odpovídat vnějším faktorům. Tedy 
cena prodávaných přístrojů musí být přiměřená kupní síle spotřebitelů, náklady na vstup 
by neměly přesáhnout míru očekávaných zisků. Měli bychom jít cestou nízkých nákladů 
a malého, ale flexibilního zastoupení.  
 
Timed  
 
Vstup na Rakouský trh je dlouhodobý záměr firmy AQUAL. První reálný krok byl 
učiněn, když firma získala výhradní zastoupení pro prodej přístrojů firmy PHSI, které 
doposud prodávala na Českém a Slovenském trhu. Následným postupem bylo 
naplánovat realizaci vstupu na nový trh, a ten potom ve vhodný okamžik uskutečnit. 
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Kapitola 4  
 
Návrh 
 
4.1 Úvodní fáze  
 
Počáteční uvažování bylo intuitivní a heuretické, vyplývající především z dosavadních 
zkušeností a jednoduchých úvah. 
 
4.1.1 Úvahy o pronikání na Rakouský trh 
 
Strategie pronikání do teritoria 
 
Pronikání na Rakouský trh jsme rozdělili do třech oblastí působnosti, podle velikostí 
potenciálního odbytu a pravděpodobnosti úspěchu.  
V první fázi jsme se zaměřili především na vyhledávání firem ve Vídni a 
přilehlém okolí. Stanovili jsme takový přístup kvůli k ušetření nákladů za dopravu na 
případná jednání s potencionálními partnery. Důvodem je přesvědčení, že pro počáteční 
seznámení s trhem nemá smysl jezdit kvůli jedné schůzce až do Tyrol či někam jinam 
přes celé Rakousko. 
 Samozřejmě v další fázi se hodláme angažovat v rámci celého Rakouska. 
Zejména se plánujeme zaměřit na velká města, kde předpokládáme větší odbyt 
dispenserů do velkých firem. V menších městech pravděpodobně bude odbyt v řádech 
jednotek kusů, proto s tímto počítáme až ve třetí fázi.  
 
Strategie z hlediska produktů 
 
Nejprve se hodláme zaměřit na naše stěžejní produkty. Budeme se snažit zaujmout 
místo na trhu s dispensery, kompaktními změkčovacími přístroji a přístroji na filtraci 
vody do domácností. Z toho budou primární roli zajímat dispensery. Hlavním důvodem 
je získaná výhradní licence od distributora PHSI pro Evropu, platná pro celé území 
Rakouska. Druhým důvodem je poměrně snadná uplatnitelnost takových přístrojů na 
mnoha místech (kancelářích, veřejných budovách, výrobních provozech, obchodních 
centrech, soukromých prostorách a mnoha dalších). Dalším důvodem je potenciálně 
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dobrá prodejnost těchto přístrojů na pitnou vodu zejména proto, že nabízejí alternativu 
k výdejníkům na vodu z barelů.  
 
Prodejní strategie 
 
Cílem je proniknout co nejrychleji na trh přístroji na pitnou vodu. Strategie je poměrně 
jasná, nahrazovat výdejníky na vodu z barelů našimi přístroji. Šance uspět je poměrně 
vysoká, protože od určité spotřeby vody za měsíc (tato hranice je závislá na cenách 
daných faktorů) se filtrační přístroj vyplatí víc. 
 
4.2 Výběr strategie vstupu na Rakouský trh 
 
4.2.1 Zvolená strategie vstupu 
 
Na základě výsledků provedení interní analýzy firmy AQUAL s.r.o. a analýzy obecného 
okolí v Rakousku, byla vybrána strategie vstupu na Rakouský trh. Zvolena byla smíšená 
strategie vstupu na trh [22].  
 Smíšená strategie obsahuje jednak prvky exportu a na druhé straně nám umožní 
uzavírat strategické aliance s lokálními partnery. Výhodu vidíme v tom, že Rakousko je 
poměrně diverzifikované (v rámci určitých středoevropských mezí) a to kulturně i 
geograficky. Co může být úspěšné v jedné spolkové zemi, nemusí být vůbec zajímavé 
v jiné. Alpské regiony se nemusí shodovat ve spotřebitelském uvažování například 
s Vídní. Proto hodláme postupovat lokálně a v případě, že v daném regionu najdeme 
dobrého partnera, který bude mít potenciál úspěchu prodeje našich přístrojů ve svém 
působišti, jsme připraveni garantovat mu exkluzivitu pro daný region.  Na druhou stranu 
v lokalitách, kde uvidíme přímo možnosti úspěchu uplatnění nabízených přístrojů, 
budeme potenciální klienty oslovovat sami. V praxi předpokládáme, že se budeme 
osobně angažovat v oblasti Vídně a přilehlých regionů. Vídeň má pro nás strategickou 
polohu blízkosti Brnu a tudíž i sídlu firmy AQUAL, což je výhodné z hlediska 
cestovného (předpokládáme, že kontakty s Brnem budou velmi časté a to ať už 
v komunikační rovině na dálku, tak v osobní). Proto nízké náklady na budoucí cestování 
jsou pro nás jedním z určujících faktorů volby zastoupení v Rakousku. Ve vzdálenějších 
spolkových zemích se pak budeme snažit najít dobré alianční partnery.  
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4.2.2 Důvody odmítnutí jiných variant 
 
Varianty vstupu na zahraniční trh jsou rozebrány v kapitole 2 Strategie internacionalizce 
firmy. Různé strategie jak vstoupit na zahraniční trh mají své výhody a nevýhody. My 
jsme se rozhodli jít cestou co nejefektivnějšího prodeje, proto hodláme kombinovat 
dostatečný odbyt, který nám poskytnou strategičtí partneři a maximální zisk, který 
budeme mít z vlastního prodeje přímo koncovým zákazníkům.  
 Licencování není vhodné pro náš případ, protože se týká výroby daného 
produktu v zahraniční licenci. Většinu nabídky AQUALu však tvoří již hotové výrobky 
pro úpravu vody, které odebírá od dodavatelů.  
 Akvizice jsou sice vhodnou formou, jak rychle proniknout na zahraniční trh, 
vyžadují však vysoké náklady a jsou velmi náročné na kvalitu a lokální orientaci 
vyjednávacího týmu. Náklady na akvizice jsou obvykle řešeny pomocí úvěrového 
financování, které sebou však nese další náklady. Další náklady by si vyžádaly i složité 
administrativní úkony spojené se zajišťováním připojování nové firmy k AQUALu. 
Vzhledem k tomu, že v plánu je malé a pružné zastoupení na rakouském trhu, je 
akvizice zbytečně náročným krokem. 
 Založení dceřiné společnosti je potenciálně drahý a složitý postup. S tím souvisí 
i vysoká míra rizika. K dosažení obchodního úspěchu na novém zahraničním trhu je 
potřeba mít určité znalosti místních zvyklostí, forem uvažování, kulturního rámce a 
dalších typických aspektů tohoto trhu. Za tímto účelem by bylo potřebné najmout 
místního konzultanta, který se v oblasti dobře vyzná a dokáže tak cíleně poradit vhodné 
kroky a chování na trhu. Služby takového konzultanta by byly poměrně nákladné a 
navýšily by tak náklady firmy na vstup. AQUAL hodlá jít kombinovanou cestou 
exportu a strategických aliancí. Znalosti o místním trhu tak získá od aliančních partnerů 
v rámci vzájemné spolupráce. V případě úspěchu varianta vstupu pomocí založení 
dceřiné společnosti poskytuje nadprůměrné zisky, nicméně raději by bylo vhodné 
postupovat bezpečnější cestou nižších nákladů, s maximálním využitím znalostí 
obchodních partnerů, a průběžné flexibility v působení na daném trhu. 
 
4.2.3 Očekávané formy spolupráce 
 
Očekávaný vývoj forem spolupráce s obchodními partnery je na bázi aliančních 
partnerů. Vždy je nutno ke každému partnerovi přistupovat individuálně a podle toho, 
jak to bude vyhovovat oběma stranám, lze dohodnout spolupráci. V principu je vhodné 
se soustředit na strategické aliance. Zda budou pevné nebo volné už bude záviset na 
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jednotlivých případech. Pokud bude mít případný partner velký potenciál odbytu, lze 
mu nabídnout například exkluzivitu pro danou spolkovou zemi. 
Pokud budou jednání s oslovenými firmami úspěšná, výsledkem bude dohoda na 
budoucí spolupráci. Ta by mohla být založena na vztahu dodavatel (firma AQUAL) a 
odběratel (daný partner se kterým se smlouva podepisuje). Následně pak se očekává, že 
firma bude určitou část přístrojů pouze distribuovat a partneři je budou teprve prodávat 
konečnému zákazníkovi.  
 Cílem je etablovat se do pozice seriózní firmy s dobrou pověstí a kvalitními 
výrobky a stát se vítaným partnerem ostatních firem na trhu a respektovanou konkurencí 
ostatních. Dosáhnout toho lze díky spolehlivosti prodávaných výrobků, odbornosti 
zaměstnanců, ochotou kdykoliv poskytnout konzultaci k individuálnímu řešení úpravy 
vody a pružné reakci na případné problémy. 
 
4.3 Návrh strategie vstupu 
 
Zvoleným způsobem vstupu je tedy zastoupení firmy přímo v Rakousku, konkrétně ve 
Vídni, které bude zajišťovat všechny činnosti kolem exportu a bude v přímém kontaktu 
s  obchodními partnery a zákazníky. Klíčovou postavou bude osoba manažera pro 
Rakousko, který bude působit přímo ve Vídni. Zajišťovat by měl chod celé pobočky, 
nejrůznější jednání a základní technickou podporu nabízených přístrojů.  
 
Hledání strategických partnerů 
 
Při hledání strategických partnerů jsem se zaměřila na firmy působící v Rakousku a 
zabývající se úpravou vody. Pokusila jsem se oslovit  obchodně ekonomický úsek 
zastupitelského úřadu ve Vídni s žádostí o pomoc při hledání obchodních partnerů 
v Rakousku, ale doposud jsem neobdržela žádnou reakci. Hlavním zdrojem informací o 
firmách byl tedy internet.  
V prvním kole byli nalezeni a vytipováni potenciální partneři, kteří se 
z libovolného hlediska zabývají úpravou vody nebo jejich produkty nějakým způsobem 
týkají pitné vody. Po podrobném prozkoumání nabízených sortimentů a služeb u 
jednotlivých firem byly vybrány k oslovení ty firmy, které se zabývají pouze úpravou 
vody a ne některými přidruženými činnostmi jako jsou akvaristika, topenářství, filtrace 
vzduchu, velké filtrace a úpravy vody výrobní podniky nebo technologie spojené 
s bazény. Přehled nalezených a vybraných firem se nachází v přílohách této práce. 
Formy oslovení byly vybrány s ohledem na možnou účinnost a finanční náročnost: 
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 • e-mail  
• papírový dopis  
• telefonát  
• osobní kontakt 
 
Ostatní formy komunikačních možností byly prozatím vyloučeny vzhledem k nízké 
míře předpokládané účinnosti. Nelze však vyloučit, že v budoucnu se k některým 
formám přistoupí. Svět komunikací se velmi rychle a dynamicky mění a proto je 
potřeba neustále sledovat a vyhodnocovat účinnost i rozšířenost daných způsobů, jak 
mezi sebou firmy a jedinci jednají. Zatím tedy nebudou použity: 
 
• icq 
• skype 
• Facebook 
 
 ICQ [23] a skype [24] jsou již v dnešní době běžnou součásti firemní i 
mezifiremní komunikace. Mnohé firmy také tyto firemní kontakty na svoje zaměstnance 
zveřejňují na webových stránkách. Nicméně pro tento případ prvního kontaktu a 
navázání následné komunikace a spolupráce, nepovažujeme tento způsob oslovení za 
vhodný.  
 Facebook [25] je nejnovější fenomén v moderní komunikaci. Jeho velmi rychlé a 
dynamické rozšiřování mezi lidmi, kteří si na Facebooku zakládají svoje profily a denně 
se do této internetové sítě přihlašují, naznačuje veliký potenciál pro budoucí formu 
komunikace mezi všemi. Firmy zde sice zatím příliš zastoupeny nejsou, ale do 
budoucna jistě i ony začnou zakládat svoje profily a budou se snažit využít komunikační 
potenciál, který Facebook nabízí. Vzhledem k tomu, že sama mám profil na Facebooku 
založený od prosince 2008, pozorovala jsem jeho dramatické rozšíření mezi svoje 
známé během ledna 2009 a pozvolný další nárůst během následujících měsíců, věřím 
tomu, že do budoucna je to velmi perspektivní cesta pro komerční využití, ať už mezi 
firmami nebo mezi firmami a jejich zákazníky a samozřejmě také mezi jednotlivými 
lidmi (to asi zatím především). 
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Harmonogram projektu 
 
Rozhodnutí vstoupit na rakouský trh bylo učiněno v říjnu 2008, kdy AQUAL získal od 
výrobce dispenserů PHSI výhradní licenci pro dovoz těchto přístrojů do Rakouska. 
AQUAL tak získal exkluzivitu už na třetí trh – český, slovenský a rakouský.  
 Vzhledem k dočasně špatné situaci firmy během podzimu, způsobené nekvalitní 
dodávkou minulých dispenserů od předchozího dodavatele, byla expanze na zahraniční 
trh odložena na září 2009. Výhodou je, že tou dobou už bude firma mít roční zkušenosti 
s používáním dispenserů od PHSI, takže bude znát jejich funkčnost i typické problémy, 
vhodnou limitní kvalitu vody na vstupu do přístroje (tedy pokud bude voda více 
znečištěna, bude rovnou zákazníkům nabízena externí předfiltrace). 
 Na následujícím diagramu je znázorněn časový průběh celého projektu. Období 
začíná tedy v září 2008 začátkem obchodní spolupráce s firmou PHSI získáním licence 
pro český, slovenský a rakouský trh. Během podzimu a konce roku 2008 bylo období 
úvodního provozu dispenserů v České republice, zejména v Brně a okolí, což obnášelo 
seznamování techniků s funkčností přístrojů, jejich technickým manuálem, provozem a 
ovládáním v praxi, poznáváním některých standardních chybových situací. 
 Já ve firmě pracuji od října 2008. Měla jsem se podílet na projektu vstupu 
AQUALu na rakouský trh a případě se posléze stát manažerem pro Rakousko. 
Vzhledem k výše popsaným odkladům tohoto projektu, působím zatím v sídle firmy 
v Brně. Zabývám se managementem servisů našich přístrojů, komunikací se zákazníky 
a předpřipravuji podklady ke vstupu na Rakouský trh.  
 Jaro 2009 je tedy obdobím přípravy. Cílem je poznat rakouský trh obecně (jeho 
typické rysy) a konkrétně pak zanalyzovat rakouský trh s úpravou vody, následně pak 
provést úvodní úvahy o variantách vstupu. V červnu 2009 by měla být učiněna volba 
strategie vstupu. V červenci 2009 následné vypracování návrhu vstupu s konkrétními 
údaji. Mimoto by mělo probíhat průběžné monitorování rakouského trhu s úpravou 
vody. V srpnu 2009 by měly proběhnout první konkrétní kroky zařizování existence 
AQUALu v Rakousku. Předpokládáme, že toto období potrvá přibližně 2 – 3 měsíce. 
Od listopadu 2009 by už vše mělo fungovat (jak z praktického, tak z formálního 
úředního hlediska).  
 
Následující grafické zobrazení plánovaného projektu bylo vytvořeno v programu Smart 
Draw [28]. 
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Task Start End Duration
2008 2009
September October November December January February March April May June July August September October November December
začátekobchodní spolupráce s PHSI 1/9/2008 31/12/2009 348
Získání exkluzivity proRakousko 30/9/2008 1/10/2008 1
Získávání praktických zkušeností s
dispensery v rámci českého trhu
30/9/2008 31/12/2008 66
Rozhodnutí oodložení vstupuna
rakouský trhnazáří 2009 5/1/2009 9/1/2009 4
Příprava vstupu:úvahyo variantách
vstupu, analýza rakouskéhoprostředí a
trhu, zpracování této diplomovépráce
1/4/2009 30/6/2009 64
Volbastrategievstupu 22/6/2009 26/6/2009 4
Průběžná analýza amonitorování
rakouskéhotrhu s úpravou vody
29/6/2009 30/10/2009 89
Vypracování návrhu vstupu 29/6/2009 31/7/2009 24
Konkrétní přípravnékroky 3/8/2009 31/8/2009 20
Zprovozňování pobočkyveVídni 1/9/2009 30/10/2009 43
Zahájení provpzu pobočky 3/11/2009 4/11/2009 1
Počátek existenceAQUAL vRakousku 3/11/2009 30/12/2009 41
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Gantův diagram harmonogramu projektu 
 
Strategie prodeje 
 
AQUAL nabízí několik variant poskytování přístrojů. Možný je pronájem dispenserů. 
Standardně je nabízena smlouva na 36 měsíců, která představuje optimální poměr ceny 
a výkonu, ostatní lhůty jsou 24 nebo 60 měsíců. Při pronájmu je poskytováno několik 
garancí: 
  
• Ceny - po celou dobu pronájmu nedojde k zdražení nájemného. 
• Kvality vody – po celou dobu bude přístroj upravovat vodu se stejnou účinností, 
pravidelný servis probíhá v rámci této garance zdarma. 
• Funkčnosti přístroje – v případě, že během pronájmu přestane některá součást 
přístroje fungovat, bude zdarma opravena nebo vyměněna, popřípadě bude 
vyměněn celý přístroj. 
 
Další možností je přístroj přímo zakoupit do osobního vlastnictví. Pokud si 
zákazník přístroj přímo zakoupí, je klasicky v jeho majetku a musí tomuto zařízení 
věnovat určitou péči, zejména dodržovat pravidelné servisy, které jsou  placené. 
V případě potřeby, nabízíme i zprostředkování leasingu. Dispenser si lze koupit na 
leasing se splátkami na 36 měsíců. 
 Strategie prodeje je postavena jednoznačně tak, že je preferován pronájem 
dispenserů. Cena za pronájem je sice nízká, ale vzhledem k tomu, že se zákazník 
uzavřením smlouvy o pronájmu zavazuje na 2, 3 nebo 5 let, získá firma za toto časové 
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období dostatečný zisk. Navíc je předpoklad, že pokud bude zákazník spokojen, 
prodlouží si pronájem a veškeré následné pravidelné platby přispívají k zisku firmy. 
 
Argumentace při prodeji  
 
Při prodeji dispenserů používáme argumentaci vycházející z vlastností těchto přístrojů a 
z doporučené argumentace od výrobce [17]. Jako příklad uvádím některé úspěšné 
argumenty: 
 
• Přístroj je napojen na vodu z vodovodního řádu – nebudete už muset tahat těžké 
barely s vodou, zatěžovat se jejich skladováním, objednáváním a přebíráním. 
• Přeprava barelů s vodou je ekologicky velmi náročná, jistě ani vy nechcete 
potkávat další kamiony na silnicích. 
• Přístroj obsahuje čtyřstupňovou filtraci vody a dvoustupňovou filtraci vzduchu, 
díky tomuto vyspělému systému je voda, kterou odeberete z přístroje čistá a 
velmi chutná. 
• Sanitace vody v zásobníku probíhá pomocí nejmodernějšího systému sycení 
aktivním kyslíkem. Díky tomu je odebíraná voda bez bakterií, má svěží nádech 
díky nepatrnému množství obsaženého kyslíku. 
• Přístroj vydává velmi studenou i teplou vodu, proto si čaj, kávu nebo jednoduše 
sklenici vody připravíte kvalitně a to stiskem jediného tlačítka. 
 
Kromě těchto a podobných odborných argumentů bychom se měli zaměřit intenzivně na 
ekologickou stránku věci. V Rakousku, které má už od roku 1972 samostatné 
ministerstvo životního prostředí [26], je tato tématika stále velice diskutována a je 
aktuální. Velmi užitečné proto bude i vlastní heslo společnosti PHSI: „Go green“. PHSI 
má k této tématice velmi mnoho pěkného obrazového materiálu, včetně dobře graficky 
zpracovaných webových stránek. Některé z těchto materiálů jsou již nyní využity 
v českých propagačních materiálech, rezervy jsou v našich webových stránkách, které 
působí poměrně stroze. Při tvorbě rakouského webu bychom se měli inspirovat webem 
PHSI, který je interaktivnější a multimediálně dobře zpracován. 
Další oblast, na kterou bychom se měli v rámci prodeje v Rakousku zaměřit, je 
kvalita a její garance. Bude užitečné vhodně prezentovat všechny certifikáty, které 
přístroj Power 1, resp. ostatní dispensery, získaly.  
Vzhledem k tomu, že je Rakousko poměrně konzervativní zemí, kde hrají 
důležitou roli i tradice, bude vhodné dostatečně zdůraznit dlouhou záruku některých 
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součástí našich přístrojů a jako příměr uvést některé zavedené značky, které mají stejně 
dlouhou záruční dobu (např. na kompresor se vztahuje 5-ti letá záruční lhůta, stejná, 
jako v ledničkách Liebher nebo Miele.).  
 
Cenová politika 
 
Cenová politika firmy AQUAL je velmi individualizována. Každému konkrétnímu 
výrobku nebo službě je přiřazena rozdílná výše marže. Vzhledem k tomu, že firma má 
velmi široký sortiment produktů a služeb, zaměřím se zde na ceny dispenserů, se 
kterými hodláme primárně proniknout na rakouský trh.  
 Cenová politika pro dispensery je jasně stanovená rozhodnutím vedení firmy. 
Preferujeme pronájem přístrojů oproti prodeji. Tomu jsou také přizpůsobeny ceny. 
Finanční výhody pronajímání dispenserů jsou popsány v předchozí kapitolce. Proto je 
výše měsíční úhrady za pronájem velmi nízká, aby byla pro zákazníky atraktivní. 
Naopak celková cena přístroje je poměrně vysoká. Stručný přehled aktuálních cen na 
začátku května v eurech je v následující tabulce, celkový pak v přílohách. 
 
 Cena 1 Cena 2 Cena 3 
PW1R 605,00 € 590,00 € 570,00 € 
Interpure 1 395,00 € 385,00 € 372,00 € 
Interpure 1 mini 377,00 € 368,00 € 355,00 € 
ENKI 1 320,00 € 1 287,00 € 1 243,00 € 
Tabulka 6: Ceny dispenserů v eurech 
Kde:   
• cena 1 je standardní 
• cena 2 platí při odběru 5 – 6 palet 
• cena 3 platí při odběru více než 6 palet 
 
Veškeré ceny budou účtovány zákazníkům v eurech a v případě potřeby bude částka 
převedena dle aktuálního kurzu na české koruny, resp. naopak.  
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4.4 Aspekty fungování a řízení firmy v zahraničí 
 
4.4.1 Role manažera 
 
Manažer pro Rakousko bude klíčovou osobou pro vstup na nový trh a fungování firemní 
pobočky v tomto prostředí. Na této osobě bude ležet velký díl odpovědnosti za budoucí 
úspěch, resp. neúspěch vstupu na Rakouský trh. Proto budeme potřebovat velmi pečlivě 
vybrat vhodného kandidáta na tento post. Kritéria, která by měl daný uchazeč splňovat, 
jsme formulovali do následujících bodů: 
 
• Znalost německého jazyka na dobré komunikativní úrovni 
• Znalost anglického jazyka alespoň na základní komunikační úrovni 
• Obchodní dovednosti na vysoké úrovni 
• Organizační schopnosti 
• Vysokoškolské vzdělání ekonomického, popř. chemického směru 
• Řidičský průkaz sk. B 
• Práce s počítačem na vyšší uživatelské úrovni 
• Aktivní přístup a orientace na výsledek 
• Znalost rakouského prostředí (výhodou) 
 
Nemáme striktní požadavek, aby uchazeč měl certifikát znalosti německého jazyka na 
určité úrovni. Věříme v určitou osobnost člověka a je pro nás důležitější schopnost 
zaujmout a poutavě podat „příběh“, než mít určité formální znalosti a nedokázat je 
dostatečně prezentovat.  
 Kromě toho, že v Rakouském prostředí bude zcela přirozenou požadovanou 
znalostí německý jazyk, bude manažer potřebovat také komunikovat v angličtině. Ta se 
používá zejména pro komunikaci se zahraničními partnery a dodavateli (objednávky 
zboží, řešení technických problémů a otázek s výrobcem). Zejména ve Vídni žije 
poměrně multikulturní společnost, proto bude výhodou znát anglický jazyk i pro jednání 
s některými zákazníky.  
 Proto jsou obchodní dovednosti nejdůležitějším kritériem pro výběr osobnosti 
manažera. Manažer bude muset sám oslovovat potenciální partnery, vést jednání s nimi 
a udržovat následnou spolupráci v bezproblémovém chodu. Bude jednat i s místními 
úřady a všemi ostatními institucemi, s nimiž bude potřeba řešit okolnosti zařizování 
firemní pobočky v Rakousku a její fungování.  
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 Manažer bude organizovat veškerou práci v daném regionu – práci techniků, 
logistiku zboží, posílání obchodních balíků nebo plánování servisů. Časem 
předpokládáme rozšíření týmu o nějakou pomocnou osobu, která by některé činnosti 
převzala, nicméně zatím je strategie jít cestou co nejnižších nákladů, tedy i mzdových, 
proto v úvodní fázi počítáme pouze s jedním zaměstnancem. A proto klademe poměrně 
vysoké požadavky na jeho kvality. 
 Vysokoškolské vzdělání ekonomického směru považujeme za doporučenou 
kvalifikaci uchazeče. Netrváme na tom nezbytně, protože z praxe víme, že obchodník 
může být velmi dobrý, i když vysokou školu nevystudoval (resp. nedostudoval). 
Nicméně, vzhledem k tomu, že se jedná právě o Rakousko, kde je pořád užívání titulů 
samozřejmostí, bylo by vhodné, aby manažer pro celé Rakousko vysokoškolský titul 
měl. Věříme, že jako představitel naší firmy tak bude působit seriózněji a důvěryhodněji 
pro potenciální partnery. 
 Samozřejmostí je vlastnictví řidičského průkazu sk. B. V rámci jednání 
s obchodními partnery a zákazníky, bude manažer velmi často používat služební 
automobil.  
 Samozřejmostí je také znalost práce s počítačem. V dnešní době je komunikace 
prostřednictvím internetu naprosto běžnou praxí, přes emaily posíláme nabídky 
zákazníkům, řešíme s nimi další komunikaci, přes skype telefonujeme s některými 
obchodními partnery, přes ICQ komunikujeme s kolegy ve firmě. Na počítači pak také 
tvoříme všechny ceníky, návody na přístroje, které prodáváme nebo vyrábíme, 
informační letáky o zboží, pracujeme s databází klientů a prodaných přístrojů, 
plánujeme servisní cesty techniků a mnoho dalších naprosto běžných kancelářských 
činností. 
 Manažer bude platově hodnocen provizním systémem. Základní složku jeho 
platu bude tvořit dohodnutá fixní částka, která bude poměrně nízká a zbytek platu 
provize z prodaných přístrojů. Malá firma si nemůže dovolit vysoké výhody pro 
zaměstnance, proto je nutné jít cestou vysoké osobní motivace provizním systémem. 
 
Definice činností manažera 
 
Vzhledem k tomu, že manažer bude mít zásadní význam pro provoz pobočky v 
Rakousku, je nezbytné definovat činnosti, za které bude zodpovědný. Na základě 
zvolené strategie vstupu a formy působení na Rakouském trhu jsem vyhodnotila a 
definovala tyto činnosti: 
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Standardní: 
 
• Prezentace nabízených produktů, rozhodování v oblasti propagace  
• Jednání s obchodními partnery o spolupráci 
• Hledání nových partnerů 
• Management klíčových partnerů 
• Neustálé sledování konkurence 
• Sledování a analyzování cenové strategie tak, aby byla konkurence schopná 
• Příprava materiálů v německém jazyce (návody k přístrojům, propagační 
materiály, technické listy) a plánování reklamních kampaní 
• Spravování základních administrativních činností (vystavování faktur, evidence 
pohledávek,  správa pokladny, vyúčtování provedených prací) 
• Pravidelné reporty o činnosti pobočky pro české vedení 
• Správa skladu zboží (kontrola stavu skladu, objednávání nového zboží) 
• Plánování práce technikům 
• Vybavování obchodních balíků 
 
Nestandardní: 
 
• Řešení problémů (s poruchami přístrojů, s organizací času a práce) 
• Další neočekávané události 
 
Ostatní zaměstnanci 
 
Dalším zaměstnancem bude jeden technik. Zatím necháváme otevřené, zda to bude 
Čech nebo Rakušan. Bude záležet především na schopnostech daného člověka a jeho 
ochotě cestovat. Působit v rámci celého Rakouska a proto bude vyjíždět na 
několikadenní servisní cesty. Znalost němčiny bude nutnou podmínkou jeho přijetí. 
Preferujeme však také, aby uměl česky, kvůli případným konzultacím s českými kolegy. 
Úkolem bude montáž prodaných přístrojů na úpravu vody, provádění 
pravidelných servisů (komplexní údržba přístroje, výměna filtrů), oprava poruch, práce 
na dílně a úklid. 
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4.4.2 Běžné provozní záležitosti 
 
Zde předkládám scénáře některých typických případů a činností, se kterými se 
v běžném provozu firmy setkáváme. 
 Prodej dispenesru. Obchodník podepíše kupní nebo nájemní smlouvu se 
zákazníkem. Nahlásí v kanceláři firmy, že je potřeba daný přístroj nainstalovat novému 
zákazníkovi a sdělí podrobnosti instalace (montážní adresu, přibližný termín montáže, 
resp. termín, kdy se to zákazníkovi nehodí, pokud takový existuje). Zaměstnanec 
starající se o harmonogram práce techniků zavolá příslušnému zákazníkovi a domluví 
s ním pevný termín montáže (s ohledem na časové možnosti techniků i zákazníka). 
 Objednání servisu. Zákazník, který má koupený přístroj na úpravu pitné vody 
(dispenser nebo Osmotic silver) zavolá do firmy a objedná si servis. Je to částečně 
nestandardní úkon, protože prodané přístroje evidujeme a u každého hlídáme servisní 
interval. Jakmile uplyne příslušná lhůta od minulého servisu, sami se zákazníkovi 
ozveme a domluvíme termín provedení aktuálního servisu. Nicméně může se stát, že 
zákazník má tak špatnou vodu, že se mu zanesou filtry rychleji, než kolik činí daný 
interval, potom obvykle přístroj vydává velmi málo vody. V takovém případě se tedy 
ozve sám. Následující postup je stejný jako v minulém případě. ). Zaměstnanec starající 
se o harmonogram práce techniků zavolá tomuto zákazníkovi zpět a domluví s ním 
pevný termín návštěvy technika (s ohledem na časové možnosti techniků i zákazníka). 
V tomto případě pak technik na místě zákazníkovi doporučí vhodnou externí předfiltraci 
(obvykle mechanických nečistot), aby byly filtry v přístroji více chráněny a nezanášely 
se tak rychle. Tento postup také ušetří zákazníkovi finanční prostředky, protože 
provedení servisu je poměrně nákladná záležitost.  
 Porucha přístroje. Zákazník zavolá do firmy a nahlásí poruchu přístroje. Pokud 
je to typická závada nebo nedostatek, které lze odstranit telefonickou navigací 
zákazníka, vyřešíme to rovnou během telefonátu. V případě závažnější poruchy je 
k přístroji vyslán technik. Ten buď zvládne na místě přístroj opravit nebo ho demontuje 
a odveze do firmy, kde je v dílně následně opraven. Po opravě je pak zpětně 
namontován. Průběžně zákazníka informujeme o stavu opravy.  
 Dotazy zákazníků. Nejčastěji přicházejí formou telefonátu do firemní kanceláře. 
Zákazníci poptávají nejrůznější potřeby úpravy vody. Nejčastěji se však jedná o 
změkčovací zařízení. Typicky jde o zakázku změkčovacího zařízení pro obytný dům. 
V takovém případě si od zákazníka vyptáme konkrétní parametry týkající se spotřeby 
vody nebo předpokládané spotřeby vody a tvrdosti vody v dané lokalitě. Alespoň tyto 2 
základní parametry potřebujeme znát, abychom byli schopni udělat nabídku danému 
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zákazníkovi. Nabídku pak standardně posíláme emailem. V případě zájmu, resp. 
úspěchu ve výběrovém řízení jsou se zákazníkem domluveny podrobnosti zakázky, 
způsob úhrady a termín montáže.  
 
Vybavení a prostory pobočky 
 
Vybavení zaměstnanců pojmeme poměrně obvyklým způsobem. Každý zaměstnanec 
dostane mobilní telefon. Manažer dostane mimo to notebook a osobní auto, které bude 
moci používat pouze ke služebním účelům. Technik dostane firemní pracovní oblečení a 
služební auto typu Ford Tranzit. 
Prostory pro kancelář budeme hledat klasickým způsobem vyhledávání 
v inzerátech a jiných nabídkách volných kancelářských prostor. Kritéria výběru budou: 
nájemní cena za metr čtvereční, poloha kanceláře (vhodná poloha je v přízemí u silnice 
tak, aby nebyl problém do firmy přijet autem a zaparkovat tam, je to nezbytné i pro 
dodávky zboží a práci technika, který často nakládá služební auto), počet místností 
v nabízených prostorách a poloha v rámci Vídně (předpokládáme, že budeme hledat 
lokalitu spíše někde na okraji Vídně, nejlépe v oblasti Brünnerstraße kvůli 
předpokládaným častým kontaktům s Brnem). 
Rakouská pobočka bude malá a úsporná, proto vybavení hlavní kanceláře bude 
poměrně střízlivé, ale praktické. Kancelář bude zařízena tak, aby se v ní mohla 
odehrávat i jednání s partnery. Proto bude zejména pečlivě vybrán jednací stůl a k němu 
židle. Zbytek vybavení musí působit seriózně, bude ponechán ho v jednoduchém 
designu. V kanceláři budou vystaveny naše produkty: ENKI, Power1, Interpure, 
Interpure Mini, Osmotic Silver, Biowater a Cintropury. Z uvedených komponent bude 
vytvořeno příjemné prostředí pro práci i jednání s klienty.  
Dílna a sklad budou v závislosti na velikosti získaných prostor využívány pro 
přípravu přístrojů před montáží, opravu přístrojů, úpravu různých komponent a 
skladování zboží. 
 
4.5 Zhodnocení předpokladů a přínosů vstupu 
 
4.5.1 Zhodnocení předpokladů vstupu 
 
Vstup na Rakouský trh je dalším logickým krokem v rozvoji firmy AQUAL s.r.o. 
Dlouhodobým interním záměrem je postupné rozšiřování na trhy sousedních zemí. Na 
Slovensku působí sesterská firma f.o. Miroslav Šustr v oblasti laboratorní úpravy vody 
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již 14 let. AQUAL svoji faktickou činnost v roce 2006 zahájil zároveň v České 
republice a na Slovensku.  Zatím je však podíl objemu obchodu na Slovensku vůči 
České republice velmi malý. 
 Se zahájením prodeje přístrojů na výdej pitné vody od nového dodavatele v září 
2008, získala firma nový impuls k expanzi. Na kvalitu prodávaného zboží se nyní již 
může bezvýhradně spolehnout. Přístroje v nabídce jsou technologicky na špičce svého 
oboru a využívají nejmodernější technologie z oblasti úpravy vody. To vše jsou velmi 
silné argumenty pro získání dostatečné sebedůvěry, že AQUAL má na daném novém 
trhu co nabídnout. 
Rakouský trh s úpravou vody je orientován na velmi rozšířené a oblíbené 
používání výdejníků na vodu z barelů, tzv. aquabarů. To vyplývá z analýzy rakouského 
trhu s pitnou vodou. Množství firem nabízejících tzv. barelové systémy je poměrně 
veliké vzhledem k velikosti Rakouska. Zároveň je na trhu mizivé zastoupení filtračních 
dispenserů pitné vody. Z hlediska produktového rozložení  tedy Rakouský trh poskytuje 
dobrou příležitost pro zaujetí pozice a úspěšné působení na trhu. Zároveň je však 
potřeba brát v úvahu velmi rozšířený názor Rakouského obyvatelstva, a to, že v jejich 
zemi pramení velmi dobrá a čistá voda a proto není potřeba ji nějak dále upravovat. 
 Vzhledem k oslabení rakouské ekonomiky a očekávané nízké spotřebě 
domácností, bude pronikání na rakouský trh pravděpodobně náročnější. Nicméně zatím 
není předpoklad, že by lidé, ať už v domácnostech nebo ve firmách, přestali kvůli krizi 
pít čistou vodu. Proto nelze očekávat, že by z firem začaly mizet automaty na vodu 
z barelů. Zejména ty se snaží firma AQUAL nahrazovat svými produkty. Bude zvláště 
vhodné argumentovat ekologickými výhodami dispenserů, protože trend podporovat 
ekologické produkty a řešení šetrná k přírodě je ještě stále aktuální a také proto, že 
v Rakousku je tento trend velmi uznávaný. Proto panuje optimismus, že i přes 
současnou hospodářskou krizi máme šanci na rakouském trhu uspět. 
 
4.5.2 Přínosy vstupu  
 
Mezi očekávané primární přínosy vstupu se řadí větší obrat a zisk do budoucna. Je 
zřejmé, že ze začátku bude nezbytné financovat projekt z nějakého vhodného druhu 
úvěru. Výhledově se však předpokládá etablování firmy v Rakousku a po splacení 
vstupního úvěru tvorba zisku.  
Mezi další přínosy vstupu patří zvýšení povědomí společnosti o možnostech 
úpravy vody, dodržování pitného režimu a zájem o péči o zaměstnance ve firmách. 
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Do budoucna lze očekávat, že vzhledem k vysokým pracovním požadavkům na funkci 
manažera rakouského trhu, bude velmi brzy nezbytné přijmout dalšího zaměstnance, 
který by se v kanceláři staral o administrativní a organizační chod firmy. S rostoucím 
objemem obchodu poroste samozřejmě i objem administrativní práce, práce techniků a 
tudíž i bude náročnější i organizace práce, což manažer sám nemůže stihnout, pokud se 
má dostatečně věnovat rozvoji obchodování. Výhledově lze očekávat, že s rozvojem 
prodeje bude pravděpodobně časem potřeba zaměstnat dalšího technika či techniky. 
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Kapitola 5 
 
Závěr 
 
5.1 Zhodnocení 
 
5.1.1 Co práce obsahuje 
 
Ve své práci jsem se zaměřila na téma strategie internacionalizace firem, zejména pak 
internacionalizace malých a střeních podniků. V teoretické části práce jsou definovány a 
rozebrány pojmy, metody a strategie z obecného a funkčního hlediska. Tyto jsou 
později použity v dalších částech práce. 
Kapitola zabývající se analýzou současného stavu  je věnována zkoumání 
konkrétního zahraničního trhu, na nějž zvažuje vstup česká firma. Tento trh se 
zabývá úpravnami vody pro domácnosti, kanceláře a pro další prostory. Nejprve jsem se 
zaměřila na analýzu obecného okolí, v níž se věnuji obecně rakouskému tržnímu 
prostředí (uvádím typické aspekty fungování rakouského trhu a základní fakta o něm). 
Následně rozebírám již konkrétní trh s úpravou vody. V rámci hodnocení potenciálu 
expandující firmy, předkládám její interní analýzu.  
V návrhové kapitole jsou zvažovány možné strategie vstupu, následně je 
vybrána a aplikována nejvhodnější strategie vstupu. Poté je rozebráno fungování firmy 
v daném zahraničním prostředí a na základě předchozích kroků jsou zhodnoceny 
předpoklady a přínosy realizace vstupu. 
V části věnované přílohám je zařazen přehled rakouských firem, které byly 
identifikovány pro případné oslovení, rozbor vídeňské vody a vybrané materiály firmy 
AQUAL s.r.o. 
 
5.1.2 Dosažené cíle 
 
Cílem práce bylo prozkoumat, zhodnotit a navrhnout metody vstupu firmy na zahraniční 
trh. Pro konkrétní aplikaci jsem zvolila malou českou firmu, která zvažuje vstup na 
rakouský trh.  
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• Analýza rakouského trhu je rozdělena na dvě části. První pojednává obecně o 
rakouském tržním prostředí a jeho specifikách. Druhá je věnována konkrétnímu 
trhu s úpravou vody. 
• Interní analýza firmy AQUAL s.r.o. za podmínek možnosti dostatečné 
konzultace s kolegy v rámci firmy. 
• Identifikace typických produktů a služeb vyskytujících se na trhu s úpravou vody 
byla provedena na základě vyhledávání potenciálních obchodních partnerů 
v Rakousku a na základě znalosti českého tržního prostředí. 
• Definice funkcí zastoupení v Rakousku je sestavena z definice činností manažera 
pro Rakousko a z předpokládaných činností, které bude české zastoupení 
vykonávat. 
 
5.1.3 Přínos práce 
 
Primární přínos této práce spočívá v reálné pomoci firmě AQUAL s.r.o., ve  které 
pracuji, při přípravách a následné realizaci vstupu na rakouský trh. Všechny uvedené 
skutečnosti a fakta jsou založeny na pravdě nebo skutečných událostech. Pro svoji 
diplomovou práci jsem se snažila ze získaných poznatků poctivě vycházet a pravdivě je 
interpretovat. 
Za významný přínos práce považuji definování standardních řešení, kterými se trh 
s úpravou vody zabývá. Vzhledem k doposud poměrně nestandardizovanému odvětví je 
firem, které se zabývají alespoň z části úpravou vody nebo nějakými produkty s tím 
souvisejícími mnoho. Nicméně čistě vodařských firem je mnohem méně. Nicméně, přes 
tyto komplikace jsem se pokusila definovat typy řešení, které na tento trh určitě patří: 
 
• úprava pitné vody – filtrace vody z vodovodního řádu, resp. jiných zdrojů, 
odstranění nebezpečných látek z vody, úprava chuti, odstranění bakterií a 
mikroorganismů z vody 
• změkčení vody – odstranění látek způsobujících „tvrdost vody“ 
• cílené odstranění určitých látek z vody – odstranění železa, manganu, dusičnanů 
nebo jiných látek dle požadavků zákazníka 
• předfiltrace – řešení externí předfiltrace vody, sloužící k ochraně přístrojů 
pracujících s vodou, vhodné pro použití do míst, kde je voda nějakým způsobem 
silně znečištěna a hrozí poškození nebo časné zanášení těchto přístrojů 
• chemická úprava vody – přidávání chemických látek do vody za účelem změny 
jejich vlastností 
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• úprava vlastností vody z hlediska vlivu na lidský organismus – různé přípravky, 
předměty nebo zařízení upravující vodu tak, aby měla blahodárné účinky na 
lidský organismus (např. nabíjení kosmickou energií). 
 
V praxi jsem pak z těchto definovaných skutečností vycházela při výběru firem, které 
oslovíme s nabídkou budoucí spolupráce. Pro první fázi z toho vyplývá oslovit pouze 
tuto specializovanou skupinu, v následující by bylo vhodné pokusit se oslovit i většinu 
přidružených firem k oboru. Úspěšnost bude pravděpodobně nižší, nicméně trh se 
dynamicky mění a vyvíjí, proto je možné, že některé firmy budou postupně orientovat 
svůj sortiment směrem k úpravě vody. Proto je naše nabídka může zaujmout. 
Osobně považuji trh s úpravou vody za velmi užitečný obor, který je 
perspektivní do budoucna. Mnoho lidí používá vodu z vodovodního řádu nebo ze 
studny a neuvědomuje si, že možná pije vodu s obsahem některých nebezpečných látek 
nebo že si minimálně zanáší organismus zbytečnými nečistotami podobně, jako se 
zanáší vodovodní potrubí. Povědomí o možnostech úpravy a čištění vody se sice za 
posledních 20 let zvýšilo, nicméně stále se jedná o velmi malé procento. Se současným 
trendem zlepšování bydlení a péče o lidské tělo se pomalu začíná rozvíjet počet lidí a 
firem, kteří o úpravě vody uvažují. Věřím, že do budoucna bude tento trend pokračovat 
a že za nějakou dobu bude úprava vody standardně řešena. 
Možnost vypracovat větší odborný celek, jakým je diplomová práce, pro mě byl 
cennou zkušeností a velkým přínosem. Pomohla mi proniknout lépe do řešené 
problematiky a začít se v ní odborně orientovat na cestě k budoucím řešením projektů. 
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Seznam použitých zkratek a symbolů 
 
AG – Aktiengesellschaft - Akciová společnost 
AQUAL, s.r.o. – AQUAL zařízení na úpravu vody (název firmy) 
CEASA – Compañía Europea del Agua S.A. (název firmy) 
EUR – zkratka pro měnu Euro 
GmbH - Gesellschaft mit beschränkter Haftung - Společnost s ručením omezením 
GmbH & Co KG - Zvláštní forma komanditní společnosti  
ICQ – Personal Communication Tool (internetový komunikační nástroj) 
KG – Komanditgesellschaft - Komanditní společnost 
KSt – Körperschaftssteuer - Daň příjmu právnických osob 
MSP – malé a střední podniky 
MwSt. – Mehrwertsteuer – Daň z přidané hodnoty (DPH) 
OEÚ ZÚ – Obchodně-ekonomický úsek zastupitelského úřadu ve Vídni 
OHG - Offene Handelsgesellschaft - Veřejná obchodní společnost 
PHSI – Pure Water Technology (název firmy) 
PW1R – Power 1 (označení přístroje) 
SWOT analýza – Strength, Weakness, Oportunities, Threats analysis 
SMART analýza – Specific, Measurable, Aligend, Realistic, Timed analysis 
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Přílohy 
 
Seznam příloh 
Obsahuje některé materiály za účelem doplnění celkového přehledu analytické a 
návrhové části. 
 
• Příloha 1: Vybrané rakouské firmy pro oslovení v první fázi 
• Příloha 2: Rozbor vídeňské vody ze dne 30.5.2007 
• Příloha 3: Materiály firmy AQUAL s.r.o. (Ceník v eurech, Garance při nájmu) 
 
Příloha 1 
Vybrané rakouské firmy pro oslovení v první fázi 
 
Bender Medsystems GmbH 
Viehmarktg. 2a/Campus Vienna Biocenter 2 1030 Wien  
 
Mullsystem pvs Maschinenhandel GmbH 
Voitgasse 19 1220 Wien 
 
Nalco Österreich Gesellschaft M.B.H. 
Scheydgasse 34-36 1210 Wien 
 
Roder GmbH 
Kagraner Platz 45 1220 Wien 
 
Wildenhofer Wassertechnik GmbH 
Liesinger Flur-Gasse 5 1230 Wien 
 
Paco Installations GesmbH 
Linzer Strasse 478 
1140 Wien 
 
Aquacena Handels GmbH 
Neubaugasse 5, 1070 Neubau, Wien  
 
mks Maschinen- und Kochgeräte Servicegesellschaft m.b.H. 
Erlaaer Str. 165, 1230 Wien, Wien 
 
Texport HandelsgesmbH 
Peter Altenberg-Gasse 27, 1190 Döbling, Wien 
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Příloha 2 
Rozbor vídeňské vody ze dne 30.5.2007 
 
Parameter I. HQL II. HQL Wasserwerk Lobau 
Wasserwer
k 
Moosbrunn 
Parameterwert*
) 
Indikator- 
parameterwe
rt**) 
Analysedatum 12.03.2009 
12.03.200
9 09.03.2009 09.03.2009   
Koloniebildende 
Einheiten 
(KBE/Milliliter bei 
22 Grad Celsius 
Bebrütungstemperatu
r) 
0 2 0 1  10
Koloniebildende 
Einheiten 
(KBE/Milliliter bei 
37 Grad Celsius 
Bebrütungstemperatu
r) 
1 1 1 0  10
Coliforme 
Bakterien/250 
Milliliter 
0 0 0 0  0
Escherichia coli/250 
Milliliter 0 0 0 0 0 
Elektrische 
Leitfähigkeit 
(uS/Zentimeter) 
390 250 540 630  2.500
pH-Wert 7,78 8,2 7,33 7,25  6,5 bis 9,5
Gesamthärte (Grad 
deutsche Härte) 11,2 7,6 15,6 19  
Karbonathärte (Grad 
deutsche Härte) 9,3 6,8 13,4 12,7  
Totaler organischer 
Kohlenstoff 
(Milligramm pro 
Liter) 
0,53 0,45 0,73 0,31  ***)
Ammonium 
(Milligramm pro 
Liter) 
<0,01 <0,01 <0,01 <0,01  0,5
Nitrit (Milligramm 
pro Liter) <0,008 <0,008 <0,008 <0,008 0,1 
Nitrat (Milligramm 
NO3 pro Liter) 7,4 3,5 2,7 15 50 
Chlorid (Milligramm 
pro Liter) 5,4 <1,0 15 16  200
Sulfat (Milligramm 
pro Liter) 27 6,8 32 81  250
Fluorid (Milligramm 
pro Liter) <0,2 <0,2 <0,2 <0,2 1,5 
 
Zdroj: IFUM - Labors für Umweltmedizin 
AQUAL s.r.o.
Absolonova 4, 624 00, Brno
Czech republic
DIČ: CZ25538365
Responsible person
Stanislav Spurný, sales manager
+420 608 852 294; sales@aqual.cz
Wholesale pricelist €
Price 1 Price 2 Price 3
PW1R 605,00 € 590,00 € 570,00 €
PW1M 570,00 € 556,00 € 537,00 €
PW2R 485,00 € 473,00 € 457,00 €
PW2M 442,00 € 431,00 € 416,00 €
Interpure 1 395,00 € 385,00 € 372,00 €
Interpure 1 mini 377,00 € 368,00 € 355,00 €
Interpure 2 347,00 € 339,00 € 327,00 €
Interpure 2 mini 330,00 € 322,00 € 311,00 €
Interpure 2 cold 339,00 € 330,00 € 319,00 €
Interpure 2 mini cold 314,00 € 306,00 € 295,00 €
ENKI 1 320,00 € 1 287,00 € 1 243,00 €
Price 1: pieces
Preis 2: 1 - 5 whole pallets
Price 3: 6 pallets or more
PW1R Hot and Cold-80 GPD Reverse Osmosis Cooler with Activated Oxygen
PW1M Hot and Cold-Multi-Stage Micro filtration Cooler with Activated Oxygen
PW2R Hot and Cold-80 GPD Reverse Osmosis Cooler (without display)
PW2M Hot and Cold-Multi-Stage Micro filtration Cooler (without display)
Interpure 1 Hot and Cold 3 stage filtration + UV (with display)
Interpure 1 mini Hot and Cold 2 stage filtration + UV (with display)
Interpure 2 Hot and Cold 2 stage filtration + UV (without display)
Interpure 2 mini Hot and Cold 2 stage filtration + UV (without display)
Interpure 2 C Cold 2 stage filtration + UV (without display)
Interpure 2 mini C Cold 2 stage filtration + UV (without display)
ENKI Cold 3 stage filtration + UV (without display), exclusive design by J. Jensen
AQUAL s.r.o.  |  web: www.aqual.cz  |  e-mail: sales@aqual.cz   |   tel. / fax.: +420 541 222 317
Odpovědná osoba:
Stanislav Spurný
+420 608 852 294
sales@aqual.cz
Garance firmy AQUAL s.r.o.
Garance ceny
Garantujeme Vám, že po dobu trvání smlouvy nezdražíme nájemné a že Vám nenaúčtujeme žádné 
skryté náklady. S ními máte jistotu, že budete platit až po dobu 60 měsíců pořád stejně. Nikdo jiný Vám nedá 
takovou garanci nezávislou na okolním zdražování, růstu ceny ropy a inflaci. S námi platíte stejně, i když 
vypijete mnohem více.
Garance kvality vody
Garantujeme Vám, že po celou dobu trvání smlouvy bude přístroj upravovat vodu se stejnou účinností 
a Vy si tak budete moci užívat výtečné chuti a čerstvosti odebírané vody. Jakmile přístroj vyhodnotí nutnost 
výměny filtrů, přijedeme je k Vám vyměnit zdarma.
Garance funkčnosti přístroje
Garantujeme Vám, že po celou dobu trvání smlouvy bude přístroj fungovat. V případě, že se některá 
součást porouchá, zdarma ji vyměníme, popřípadě Vám vyměníme celý přístroj. Jediné, za co odpovídáte Vy, 
je riziko krádeže, zničení přístroje nesprávným používáním, vandalismem, nebo přírodní katastrofou. Vše 
ostatní bereme na sebe my.
AQUAL s.r.o. | web: www.aqual.cz | e-mail: sales@aqual.cz  |  tel. / fax.: +420 541 222 317
